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ONSOZ

Ydnetim biliminin ilk yillarinda gézardi edilen ve verilen emirleri
yerine getirmekten baska bir ise yaramadigi dustnilen insan, giiniimizde
yaratici gtici ile firmalarin rekabetteki en 6nemli silahi haline gelmistir.
Teknoloji gelisimi sonucunda insan giciniin yerini makinelerin almasi,
isglich  sayisini  azaltirken, varolandan en etkin sekilde nasil
yararlanilabileceginin sorgulanmasina yol agmigtir. Ayni gelisim, yapilan
yuksek tutardaki teknoloji yatinmlarini kullanacak nitelikli igglctnin
performansini 6grenme arzusunu da arttirmistir. O glinden sonra girisimciler,
sirketlerinde kurduklan performans yonetimi sistemlerinden elde ettikleri
olumlu veriler sayesinde, calisanlarindan emin olup milyarlarca liralik
yatinmlarini gézlerini kirpmadan calisanlarina teslim etmeye baslamiglardir.
Frederick W. Taylor'un is élcimi ve Frank ve Lilian Gilbreth’in is ve hareket
etidiu caligmalariyla isgéren performansini dederlemeye giden yoldaki ilk
calismalardan bu yana performans degerleme slrecinde inaniimaz bir
degisim yasanmistir ve halen yagsanmaktadir. Taylor ve Gilbreth’in temellerini
attig! bu strecte gelinen son asama; isgérenleri 360 derece etrafindan geri
besleme alinarak degerlemedir. Dinyadaki bircok firmada kullanilan ve
gecerli, glivenilir veriler sadlayan bu yontemin Turkiye'de blyik sirketler

disinda yeterince taninmamakta oldugu goérilmektedir.

Bu calisma sirasinda bana yol gésteren hocam Prof. Dr. Birol
Bumin’e tegekkiru bir borg bilirim. Ayrica, degerli fikirlerini benimle paylasan
MPM uzmanlanndan Sumru TUmere, calismanin uygulama boliminde
gosterdikleri ilgi ve kolayliktan dolayi basta Senay Arslaner olmak Gzere tim
Bayindir Hayat izmir galisanlarina ve kuzenim Fazil Serdaroglu'na tesekkir
ederim. Son olarak ¢aligmamda her zaman desteklerini gordiigim ablam
Yik. Muh. Seda Cagatay’a ve annem Tulay Cagatay’a minnet bogluyum.
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GiRiS

Organizasyonlar, faaliyetlerini stirdtrmek icin insan kaynagina ihtiyag
duyarlar. Organizasyon, birden fazla insanin ortak amaclar dogrultusunda bir
araya geldikleri ya da getirildikleri karmasik bir sosyal sistemdir. Bu sosyal
sistemi olusturan bireylerin ortak performanslari o organizasyonun gergek
guciinii géstermektedir. Organizasyonlarda her alandaki yeni arayislar, yeni
ybnetim modelleri 6érgit Gyelerinin daha fazla glglerini ortaya koyma ve
sinerji arayislarindan baska bir sey degildir’.

Organizasyonlar siddetli rekabetin yasandigi bir ortamda faaliyetlerini
sirdirmek zorundadir. Bu rekabetten en ¢ok etkilenen, yine bu rekabeti
yaratan insan olacaktir. Bu var olma savasini verirken, yasanilan rekabet
sonucunda ugranacak herhangi bir hezimet veya elde edilecek herhangi bir
galibiyetten en fazla payi alacak olan yine insandir. Insan kaynagina daha
6nce bir maliyet unsuru olarak gérenler simdi bu kaynag: degistirmek,
gelistirmek igin tarld incelemelerde bulunmaktadir. Giiniimizde insan odakl
olmayan firmalarin piyasada tutunabilmeleri imkansiz hale gelmistir. Iste bu
nedenledir ki; firmalar, karmasik bir yapiya sahip insani, en énemli ugrasi

alani olarak kabul gérip, onlari incelemeli ve yorumlamahdir.

Isletmelerde bu gérev, insan kaynaklar departmanina devredilmistir.
Insan kaynaklari departmani; insan kaynagini en iyi sekilde organize ederek,
orgltin rekabet duzeyini daha yiksege cikarmakla yukimitdar. Yine, insani
6rgut iginde gelistirecek faaliyetlerin neler oldugunu bularak, faydasi

maksimize edilecek bir kaynak olarak ele almalidir.

' Turgay BICER: “Doruk Performans: Giicli Insan Guglu Sirket”, Human Resources Dergisi,
1, 7 (Mayis 1997), 12.



Insan kaynaklart bdlimii nezdinde firma, hem igerde hem de
diganda, giin gegtikge ihtiyaclan daha fazla c¢esitlenen ve sinirsiz oldugu
kabul edilen varlik olan insanla kars! kargiya gelmektedir. Geligen orgiitler;
digandaki hedef insan Kkitlelerini tatmin edebilecek diizeye gelebiimek igin,
binyesinde calistirdidi insanlari, &rgitl basariya ulastiracak en 6nemli
uretim faktdri olarak gérip, onlarinda tatmin olacagi sistemin denklemini en

dogru sekilde kurmalidir.

Son elli yila bakildiginda, calisma hayatinda rekabet Ustinlugu
saglamanin odak noktalarinda énemli degisiklikler yasandigi gérilmektedir.
Bu geligmelere bagl olarak, igletmelerin sahip olmalari gereken temel

ozelliklerin de degistigi goriilmektedir?.

Rekabet | Verimiilik Ek°2§g‘tik'ik Kalite | 22M2" | varatilik

Faktori Uretkenlik Maliyet Musteri Esneklik Yenilikgilik

Firma Verimlilik Maliyet Kalite A

Ozellikleri | Odakii | Odakli | Odakii | =SMek | Yenilikgi
YILLAR 1950 1960 1970 1980 1990
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Sekil G-1: Yillar Bazindaki Rekabet Faktorlerindeki Degisim

Rekabet Ustunlagu kurmanin en énemli sartlarindan biri, igletmenin
rakiplerinden &nce, cagin geredi olan yeniliklerin ve revizyonlarin farkina
varmasi ve harekete gecmesidir. Bu da ancak, isletmedeki tim calisanlarin
yaratici ve yenilik¢i olmasi ile mumkandur®.

Insan kaynaklar alt sisteminin en énemli fonksiyonlarindan biri olan

basar (performans) degerlendirmesinin kullanim alanlarindan en énemiisi;

% Haluk ERKUT, Cemil CEYLAN ve Cahit A. BAYRAKTAR: Degisimi Basariya Dénlstlirme
glstanbul, Mayis 2001),11-12.
Haluk ERKUT, Cemil CEYLAN ve Cahit A. BAYRAKTAR: a.g.e., 12.



cahisanlarin bu vyaratici ve vyenilikgi gizil alanlaninin kesfedilmesidir.
Performans degerleme, igletmelerde performansin tesadifi olmadigini
gbstermek ve sirekliligini saglamak icin kisilerin sahip oldugu bu gizil
olan/olmayan vyetkinliklerin gelistirimesi ve kisiye yeni vyetkinliklerin
kazandirimasiyla yiikimlidir®. Bu durumu en iyi General Electric (GE)
CEO’su John F. Welch su sozleriyle acikiiyor: “1990’larda ve sonrasinda
varligini strdirmek isteyen herhangi bir sirket, her bir calisanin fikrine
ulagmanin ve bunu kullanmanin bir yolunu bulmalidir. Eger calisaniarinizi
nasil daha degerli kilabileceginizi stirekli distinmuyorsaniz, sansiniz yoktur.
Peki bunun alternatifi? Israf edilmis zihinler? Diglanmig insanlar? Kizgin ve

sikkin ig giicii? Bunlar hig de anlamii degil™.

Dazenli igleyen bir performans degerlendirme streci, isletmenin
farkindalik &6zelligine sahip tek kaynagi olan personelin istihdami, egitimi,
kariyer planlamasi, etkinligi vb. gibi bir cok degisken zerinde geri besleme
saglamaktadir. Bu geri beslemeler ileride; verilerin degerlendiriimesi,
islenerek bilgi haline dénustlrilmesi, calisanlarin gérev ve sorumluluk
alanlannin analizi, calisanlarin calisma siireglerine uyum, denge ve
esnekliginin arastiriimasi, cesitli kriter ve degigkenlere dayanilarak ¢ok
boyutlu islem ve uygulamalarin kapsami igerisinde ¢ok y6nlii ¢esitlendiriimesi
gibi karmasik islerde kullaniimaktadir.

Gunumuizde surekli artig gosteren rekabet baskisi, girketlerin is yapis
sekillerinde, Orin ve hizmet kalite seviyelerinde, etik anlayiglarinda,
musterilerine, y®neticilerine ve cgalisanlarina bakiginda radikal degisiklikler
yapma zorunlulugunu getirmektedir. Daha dun rakipsizlikten 6tlrii yliksek kar
marjlarinin keyfini ¢ikaran sirketler, buglin ¢ok daha azina razi olmak
durumunda kalmiglardir. Bu durumunun farkinda olan igletmelerin

performans degerleme siregleri de yasanilan radikal degisimlerden nasibini

* itlhan OZDILLER: “Yetkinlikler ve Performans Yénetimi Konularinda Basarili Uygulamalar
Igin...” Human Resources Dergisi, VII, 2 (Aralik 2002), 41. .
5 http://www.kaliteofisi.com/makale/makaleler.asp?makale=152&ad=360A°



almigtir. Bu degisimler igletmeleri farkli varsayimlarla hareket etmeye, yeni
modeller ve goézlenebilir davraniglarinda 6nemli dedgisiklikler yapmaya

zorlamaktadir.

“Olglilmeyen hicbir sey yénetilemez ve yonetilemeyen hicbir sey
basarilamaz” séziunden yola ¢ikilarak hazirlanan bu tezin birinci bélimunde;
performans ve performans degerlemenin tanimi, kullanim amaci, 6zellikleri,
yararlar, degerieme surecinde yasanilan sorunlar ve énerilen ¢dézim yollari
belirtilmigtir. Ikinci béliumde ise; basan degerleme, siireci asamalan ve
geleneksel-cagdas ayrim yoluna gidilerek yéntemieri ele alinmigtir. Ugiinci
béliumde; tezin ana konusu olan basar degerleme sistemindeki gelisimin son
noktasi olan 360 derece geri besleme y6ntemi ayrintili sekilde incelenmege
caligilmigtir. 360 derece degerleme sisteminin tanimi, 6zellikleri, icerdigi
temel duslinceler, yapisi ve kiltir ile baglantisina deginilmistir. Dérdinci ve
son bélim ise; bir sirkette 360 derece ile ilgili uygulama &érnegi verilmigtir.



BIiRINCI BOLUM

BASARI (PERFORMANS) DEGERLEMENIN TANIMI, AMACI,
OZELLIKLERI VE iSLETMELERDE BASARIYI BELIRLEYEN ETMENLER

Isletmelerin yakin zamana kadar farkinda dahi olmadidi insan
kaynagindan etkin ve verimli yararlanma arzusu bu konu zerinde yogun
calismalari beraberinde getirmistir. Insanin, isletmeler icin asil degerini
belirleme ve bunlan gelistirme calismalarn devam ettikce bagari degerleme

konusunda uretilen teorilerde ¢ogalarak artacaktir.

1.1. Basar (Performans) ve Bagari Degerlemenin Tanimi

Basarn so6zlik anlami ile bir seyin Ustesinden gelmek, verilen gorevi
etkin bicimde stirdiirmek ve yerine getirmektir. Bagari, verilen gbrev ve bunu
yerine getirecek kisi veya kigiler ile ilgili bir kavramdir. Bu verilen goérevin,
veren tarafindan énceden belirlenmis Olgtitlere uygun sekilde yerine getiriime
derecesi, basarinin derecesiyle dogru orantilidir. Kisaca bagari amacin

gerceklesme oranidir.

Gegmisten buglne goralmuastur ki, bireyler bulunduklan ortamda
farkll basari derecelerine sahiptir. Yine, ayni bireyin zaman iginde basgari

oraninin degisebilecedi ve bunun farkli nedenlere dayandig! bilinmektedir.



Isletmeler agisindan bunun énemi, bu nedenlerin tespiti ve incelenmesi
sonucunda érgttsel verimliligin arttiriimasinda kendini géstermektedir”.

Basari, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir érgatiin o isle
amaglanan hedefe yénelik olarak neye ulasildiginin, neyi sagladiginin nitel

ya da nicel anlatimidir.

Her is gbrenin gelecekteki beklentisi, gérev anlayisi, caligma disiplini,
yetenek ve beceri dlizeyi birbirinden farkiidir. Insan dogasindan baslayarak
gelisen bu farkliliklar, kisinin is Uzerindeki basarnsini da farklh kilar. Kimi
iggbren kendisinden beklenen gérevi tam olarak yerine getirirken, kimi de
bekleneni veremez. lIsletmelerde kimin ne derecede basarli oldugu

performans dederlemesi ile belirlenebilir®.

Isletmeler, basari olgusunu; bireyin nitelikleri ve yeteneklerinin isine
iligkin olarak diizenlenmis isletme basari Olgttleri ile kargilastirmasi sonucu

ortaya gikartmistir®.

Isletmelerde, her bir iggérenin beklentisi, yaraticiligi, disiplini, tutumu,
mizaci, nitelikleri ve yetenegi birbirinden farklidir. Dogaldir ki; bu
farkliliklardan dolay! bu isgérenlerin is hayatindaki basar dluzeyi de farkli
olacaktir. Bazi is gbrenler digerlerine gére daha basarili olarak gérevlerinin
hakkini teslim eder. Bazilar ise bekleneni veremez. Isletmeler bu isgdrenleri
kargilagtirarak, belirledikleri amaca ne kadar ulastiklarini ancak performans

degerlemesi ile tespit edebilirler.

! Uikt DICLE: Yénetsel Bagannin Degerlendiriimesi ve Turkiye Uygulamasi (Ankara, 1982),
5.

2 Emin KAHYA Performans Dederlendirmesi (Eskisehir, 2002), 1.

% [smail D. ATAAY: Isdegerleme ve Basari Degerleme Yéntemleri (Istanbul, 1990, 228.



Performans degerleme en genel anlamiyla igletmelerdeki is
gorenlerin bagar diizeylerinin élclilme slrecidir. Performansin élgiim, belirli
bir dénem boyunca bir kurum tarafindan veya bir program altinda yirtilen
faaliyetlerin rakamlarla ifade edilmesidir. Saghkli bir performans 6lgimi;
program faaliyetlerinin, arzulanan sonuglari ne derece yerine getirdigi
hakkinda degerlendirme yapmaya imkan verir*,

Isletmelerde basari kavraminin bir anlam ifade edebilmesi igin,
degderlendirilip elde edilen sonuglardan gerekli geri bildirimin alinmasi gerekir.
Isletmelerin rakiplerine kargi kurdugu rekabet Ustiinliguni saglayan en
6nemli Uretim faktérl olan insan kaynaginin, gérevierini ne O&lglide iyi
yaptiklarini saptamaya iligkin faaliyetlerin buttiniine genel olarak performans
degerleme denir.

John Allan’a gére® degerlendirme; yéneticinin ya da bir calisanin
bagka bir galisanin performansini élgmesi, eksiklikleri ve bunu gidermenin

yollarini géstermesi ve ileriye yonelik tespitler yapmasidir.

Ismail Ataay'a gore® performans degerlendirme; yetkili mercilerin,
kisinin yeteneklerini, gizil glicind, is aligkanliklarini, davraniglarini ve benzeri
niteliklerini, digeriyle kargilastirarak yaptigi sistematik bir igmedir.

Bagka bir tanima goére; is gérenin isinde gosterdigi basar derecesini
digen ve bunu yapilacak liyakat zammina esas alan licret sistemine de basari

degerleme sistemi denir’.

* Aral SUAT: Performans Olgumii: Performans Denetimlerinde Aragtiriimasi Gerekenler
(Ankara 2001), 9.
® John ALLAN: Motive Etme (Istanbul, 1998), 66.
Ismall D. ATAAY: isdegerleme ve Basari Degerleme Yodntemleri (Istanbul, 1990), 234.
" Kazim BEKTAS: “Bagan Degerlendirme Sistemleri, Uygulamada Karsilagilan Bazi Soruniar
ve Goziim Onerileri”, Verimlilik Dergisi, (3/1992), 60.



Cesitli 6rgut yapilan icinde, zorlu ¢alisma sartlari altinda calisanlarin
performansinin yapilan dederleme sonucunda elde edilen geri bildirimlerle,
nasil arttirilacag: son yillarda Gzerinde en fazla durulan konulardan biri
olmustur. [gletmeler istihdam ettigi, karmasik yapiya sahip ve heniiz sinirlari
tam olarak bilinmeyen varlik olan insanla piyasalarda varolma savasi
vermektir. Calisanin performansini 6lgen ve bundan sonuclar cikarip,
varoldugu tahmin edilen sinirlara yaklasmay! basaran igletmeler bu yarigta

6n siralarda yer alacaktir.

Yillar iginde performans degerleme sistemi ile ilgili yapilan
tanimlamalarda ¢ok blyuk farkliliklar géze ¢arpmamakia birlikte performans
degerlemenin karmasik genis bir yapiya sahip oldugunu gérmekteyiz.
igeriginde buyilk bir evrim gegiren performans degerleme, onceleri belirli
amagclara hizmet eden bir ara¢ olarak dustntlmisken sonralari zaman
icerisinde belli bir plan, programa oturtulduk¢a kendi ¢capinda amag olarak ele
alinmaya baglanmistir. O giinden bugiine; isletmelerin, dogumiarindan o ana
kadar ki érgiit gelisim slreci dahilinde olusturduklarn sistem kapsaminda bu
faaliyetleri surdurdikleri goérulmektedir. Birgok soyut kavramda oldugu gibi
performans degerlemede de olmazsa olmaz sartlarin varoldugu ama bunun
haricinde belli bir &zgirlik alani igersinde hareket edilebilecegi
gorilmektedir. Bu ylzdendir ki performans degerleme, birgok insanin zihnini
ve aragtirmalarini bigimlendirmis olsa da, heniiz tam olarak kesinlesmis bir
bilim degildir®.

Performans degerleme, dinyada su anda (zerinde sikga teori
Uretilen ve uygulamada kullanilan aktif konularin basinda gelmektedir.
Dinyada ve llkemizde olsun performans degerleme ile es anlamli birgok
kavram, yazilan eserlerde kullaniimaktadir. Performans degerleme ile es

8 John FINNIGAN: Dogru Ise Dogru Eleman, Cev. Mehmet KILIC (istanbul: Rota Yayincilik,
1995), 111.



anlamli bu kavramlar®; basar degerleme, is basarim degerlendirmesi, is
basarimini gézden gegirme, personelin derecelendiriimesi, liyakatin
derecelendiriimesi, is basarim takdiri, ¢alisganin takdiri veya calisanin
degerlendiriimesidir. Yorumcular tarafindan aralarinda kigcukte olsa bir fark
oldugu ileri surilen bu kavramlarin genel olarak ayni anlama hizmet ettigi

gdruimektedir.

Performans degerleme, faaliyetlerin amaglar ve hedefler araciligiyla
izlenmesini, bunlarin dlgtlmesini ve gerceklestirilip gerceklestiriimediginin
tespitini de kapsar. Bir kurumun stratejisini incelerken amaglar, hedefler ve
atilacak adimlar arasindaki farklarin agik ve net olmasi beklenir. Bunlar bir
hiyerarsi icerisinde kurgulanmalidir. Amaglar; varlik nedeniyle ilgili ana amag,
Hedefler; daha ayrintii bir amaca yénelik spesifik olarak planlanmig
basarilar, Somut hedefler ise; bir hedefin basariimasi dogrultusunda sayisal

olarak ifade edilmis adimlardir'®.

Performans degerlendirmesinin temelinde karsilastirma vardir.
Kargilagtirma, karsilastirilan geyler arasinda ki fark ve benzerliklerin nesnel
Olgttlerle ve somut olarak ortaya konmasini gerektirir. Bu agidan bakilinca,
basan degerlendirme, ig gorenin isinde yaptiklar ile yapmasi gerekenler,
bagka bir deyisle, gercek basari durumu ile sadlanmasi gereken basan

diizeyinin karsilastirimasidir denilebilir'".

Kisaca; hiyerarsik sekilde yapilanmig olan organizasyonlarda,
astlarin ve ustlerinin ayni orglitsel amaclara ulagmak igin gdsterdikleri
cabalar dahilinde daimi bir degerlemeye tabi tutulduklan gérilir. Yapilan

caligmalar, bu yapilari sistematik bir sekilde herkesce goérus birligine variimig

° Gingér ERDUMLU: Personel ve Beseri Kaynaklarin Sevk ve Idaresi: Yonetimi (Ankara,
1990), 66.
'% Aral SUAT: Performans Olgiimii: Performans Denetimlerinde Arastiriimasi Gerekenler
SAnkara, 2001), 10-11.

' Ulkt DICLE: a.g.e., 15.
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ve benimsenmis hale getirmeye caligir. Bu hale getirilenlerse performans

degerleme olarak tanimianir ve kullanilir.

1.2. Bagari Degerlemenin Amaci

Insan kaynaklar, yénetimi iginde ki karmasik ve tartismaya agik
konularda birisi olan personeli dedgerlendirme, hem igveren hem de is géren
agisindan biylk 6nem tasimaktadir. lIsveren, érgitin amaglarinin
gerceklestiriime boyutu ve bu amaclara ulagsma cabalarinda personelin katki
bigimi, derecesi hakkinda bilgilenmek ve orguti gelistirmek icin gerekli
kararlari almak zorundadir. Bu kararlarin personele iligkin olarak yapilacak
bir degerlendirme sonucunda alinmasi s6z konusudur'®. Yine; ne yaptigini
bilen bir igveren, érgutiin verimli ¢alismasini gerceklestirmek icin hizmetin
gerekli kildigi nitelikte eleman almak, eldeki elemaniarina kendilerini
geligtirmeleri icin egitim imkanlan saglamak ve basanli elemanlarini
ylkseltmek, yani onlara yetki ve sorumlulugu daha fazla olan gérevlere
getirmek ister. Bunun igin de, herkesin yeterlik derecesinin degerlendirme

iglemi ile ortaya konmasi biyilk 5nem tagimaktadir'.

Isgérenler ise calismalarinin takdir edilmesini, basarilarinin kargihigini
gormeyi, caligan ile calismayan, verimli ile verimsiz, basarl ile basarisiz
arasinda bir ayrim gézetilmesini ister ve bekler'*. Performans degerleme bu

konularda da aracilik eder.

'? Dogan CANMAN: Personelin Degerlendirimesinde Cagdas Yaklagimlar ve Tirkiye'de
Kamu Personelinin Degerlendiriimesi (Ankara, 1993), 4.

'3 Nuri TORTOP: Personel Yénetimi (Ankara, 1992), 129.

'* Cahit TUTUM: Personel Yonetimi (Ankara, 1979), 152.
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Performans degerlemede amag; kisiligin 6lctilmesi degildir, iggérenin
érgut icinde kendisine verilen gérevleri yerine getirmede gésterdigi basarinin
dlgtilmesi ve degerlendirilmesidir'®.

Performans degerlendirme, yénetim icin bir geri besleme (feedback)
gorevi yapmaktadir. Degerlendirme ile saglanan bilgilerin 1s1ginda, yéneticiler
gelecege iligkin faaliyetlerini yeniden dlzenleyebilmekte, belirlenen
élgitlerden sapmalara azaltici 6nlemler olabilmektedirler'®.

Tablo 1-1: ABD’de 1977 Yilinda Yapilan Arastirma Sonucuna Gére Basar!
Degerlemenin Kullaniima Amaglarn’’

Amag Kiguk Blyik Toplam
Kuruluglar(%) | Kuruluglar(%) | Ortalama(%)
Ucret 80,6 62,2 71,3
Basari Gelistirme 49,7 60,6 55,2
Bilgi Saglama 10,6 37,8 29,3
Yikselme 29,1 21 ,1 25,1
Veri Kaynagl 1 1,4 10,0 10,7
Egitim 8,0 9,4 8,7
Is Aktarmasi 7,4 8,3 7,9
Isglicti Planlama 6.3 6,1 6,2
Isten Cikarma 2,3 2,2 2,3
Arastirma 2,9 0 1,4

Basari degerlendirmenin gunimizde kullanildigi alanlan ve

gerceklestirmeye calistigi gesitli amaclar iki ana kiimede toplayabiliriz'2.

'S Uikt DICLE: a.g.e., 2.

'® Ulku DICLE: a.g.e., 16.

' Slan LOCHER: Performance Apprasial-A Survey of Current Practices (Personal Journal,
May 1977)tan naklen Ismail D. ATAAY: Isdegerleme ve Basan Degerleme Yontemleri
glstanbul, 1990), 238.

® Ukt DICLE: a.g.e., 19-21.
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1.2.1. Orgiitsel Amaglar

Performans dederlendirmenin 6rgitsel amaclan da kendi iginde

6lcme ve gelistirme olarak siniflandirilir.

1.2.1.1. Olgmeye iligkin Amaglar

Burada ki ana amag; isgorenlerle ilgili yonetsel kararlarin
allinmasinda gereksinme duyulacak bilgilerin toplanmasi ve gerekli
kargilastirmalarin yapilarak kararlarin dayandirilacagi nesnel éicttlerin elde
edilmesidir. Bu amaclar, performans degerleme y6ntemierinden yararlanan
orgutlerde en sik karsilasilan ve disince birligine variimis olanlaridir. Bu
amaglar, uygulanan degerleme sistemini nesnellestirip, faaliyetlerin adil bir
bicimde yuratilmesine ve verilen kararlarin objektif olmalarina olanak verir.

Bu amaglar;

a. Ise vyerlestirme, oryantasyon, terfi, Ucret artigi, 6dullendirme,
cezalandirma ve rotasyon gibi is gérene iliskin cesitli kararlarin verilmesinde
ihtiya¢ duyulacak bilgi ve nesnel élgitleri saglamak,

b. Etkin bir denetim sistemini olugturacak temel 6igitlerin gelistiriimesi
ve elde edilen sonuglarn &lgutlere uygunluk derecesini gdstermek,

C. Isgérenler hakkinda gelecekte yararlaniimak tzere cesitli bilgilerin
birikimini saglamak,

d. Orgiitiin genel basan durumu ve sorunlarina iligkin bilgi toplamak ve
gelecekte ortaya cikabilecek olaylarin &nceden kestiriimesine olanak

saglamak,
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e. Orgiitte egitim gereksinimlerini saptamak ve uygulanan egitim
programlarini dederlendirmek,

f. Orgitin isgiicl ve yénetim potansiyeli hakkinda guvenilir bilgi
vermek,
g. Uygulanan isglict politikalarinin degerlendiriimesi ve daha etkin

politikalarin gelistiriimesine olanak saglamak.

1.2.1.2. Gelismeye Yénelik Amaglar

Orgiitin eldeki igsguicli kaynaklarinin daha verimli ve etkin bir bigimde
kullanilip, Orgitin gelistiriimesine iliskin amagclardir. Bunlari su sekilde

siralayabiliriz;

a. Daha etkin igglicti politikasi, plan ve programlarin gelistiriimesi,

b. Yonetimin ihtiyag duydugu etkin bir bilgi bankasinin gelistiriimesi ve
uygun iletigim aginin kuruimasi,

C. [s ile insan arasinda gerekli uyumun saglanmast,

d. Orgiitin amag ve gereksinimleri ile 6rgit Uyelerinin amag ve

gereksinmelerinin uyumlastiriimasi,

e. Isgiictiniin motivasyonunu saglayarak verimliligin ylkseltiimesi.

1.2.2. Kisisel Amaclar

Performans degerleme, 6rgut icin oldugu kadar, is gérenler agisindan

da blylk 6nem tasimaktadir. Performans degerlendirme, 6rgut Gyeleri igin
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kisisel gereksinmelerinin kargilanmasinda ve isten istenen doyumun elde

edilmesinde bir arag olarak kullanilabilmektedir.

Performans  degerlendirmenin  iggorenler acisindan  hizmet

edebilecekleri amaglar soyledir;

a. Yoneticilerin iggéren hakkinda karar verirken 6nyargidan arinmig
kararlarda bulunarak tarafsizlagmalarinin saglanmasi,

b. Is gérenlerin bagarilari ile ilgili geri bildirim almalarini saglamak,

c. Kigisel amaclarin belirlenmesini, basarilarin taninmasini ve igse anlam

kazandirmasini saglayarak arttinimasi,

d. Kisi amaclari ve érgit amagclar ardindaki ¢eligkiyi ortadan kaldirmak,
e. Kiginin hatalarini géstererek bunlarin giderilmesi,
f. Amaclart agik ve o&lculebilir bicimde ortaya koymak; is gérenlerin

amaclari gerceklestirmede daha 6zgir olmasini saglamak,
g. Kendi kendini denetlemeye olanak vermek,

h. Yénetime katihmi saglamak.

Aslinda &rgltiin amaglanni gerceklestirmesine aracilik eden
performans degerleme, iglerin gerceklestiriimesindeki hata payinin azaltimini
dolayl olarak saglar. Performans degerleme gerceklestirmeyi amacladig
bircok edimle iglerin dogru yapiimasini saglar. Yine bu sistem, birgok
faaliyetin etkin calisip calismadig! konusunda insan kaynaklari departmani
araciliglyla isletme geneline yardim eder. Ozetle performans degerlemenin
insan kaynaklart departmani alt sisteminin bir pargasi olarak, diger alt
sistemlerin  faaliyetlerini kolaylastiracak verileri saglamaylr amacladig

sdylenebilir.
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1.3. Bagari Degerlendirme Caligsmalarinin Tagimasi Gereken Ozellikler

Performans y®netim sistemi, bir organizasyonda performansin
planlandigi, yonetildigi, rehberlik edildigi, adil ve dogru olarak degerlendirildigi
zaman yiksek motivasyonu saglayan bir is ortami yaratacagdini kabul eder.

Performans degerlendirmesi; gercek anlamda ortak bir caligmaya,
bilgi aligverigine, gerek hatalar ve gerekse basarilar agisindan sorumlulugun

paylasiimasina ve egitim-gelismeye olanak saglayan dinamik bir sistemdir.

Performans degerlendirmesi, bir baska agidan, bireyin gdrevinde ki
basarisini, isteki tutum ve davraniglanni, ahlak durumunu ve 6zelliklerini
bitlinleyen ve c¢aliganin organizasyonun basarisina olan katkilarini

degerlendiren planli bir aragtir.

Ancak kabul etmek gerekir ki, insan gibi karmasik bir i¢ dinyaya ve
sonsuz bir yaratici glice sahip oldugu diistnilen bir varligin gercek anlamda
degerlemesini yapmak son derece gug¢ bir istir'’®. Ancak, 6rgiit tim
kademelerinde gl¢ fakat olanaksiz olmayan bu degerlendirme g¢alismalarini

uygulama zorunlulugundadir.

Bagarili bir performans degerlendirme, sireci, calisani yainizca
verimlilik konusunda bilgilendirmemekte, ayni zamanda ¢alisanin gelecekteki

cabasini ve mesleki ydnelimini de etkilemektedir.

' jsmet BARUTCUGIL: Performans Yénetimi (istanbul, 2002), 178-179.
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Genellikle ayrintilar, sistemden sisteme degisiklk gdstermekle
birlikte, genelde etkili bir degerlendirme sistemi igin bir takim kosgullarin varhgi

gereklidir. Bu kosullar séyle belirtilebilir®®;

a. Degerlendirme sistemi, érgiitsel etkinlidi arttirmay1 amag¢ edinmelidir,
b. Degerlendirme sistemi kapsayici olmalidir; yani sistem, performansin
her yoniina, is tecriibesine olan ihtiyaci, egitimi, yukseltmeyi ve haktanir bir
ddillendirmeyi gerceklestirebilecek hiikkiimler igermelidir,

C. Degerlendirme sistemi, orgitiin her dizeyinde ayni bicimde ve
haktanir olarak uygulanmalidir,

d. Degerlendirme sistemi, amaglar ve 6n gerekler hakkinda tim
personelin dogru bilgilenmesini ve sistemi haktanir nitelikli olarak kabul
edilmesini saglayacak bir anlatimla ayrintil bicimde yayimlanmalidir,

e. Sistem, érgltiin personel birimi, eylemci birim y&neticileri ve astlarn
arasinda etkili bir isbirligi saglayabilmeleri icin bicimsel dlizenlemelere
dayandinimalidir,

f. Degerlendirme sistemi, degerlendiricilerle personel arasinda

programh, acgik ve vyapici degerlendirme gérismeleri igin hukumler

icermelidir,
g. Sistem, imkanlar elverdigince gbzden gegiriimeye iliskin hukumler
igermelidir,
h. Degerlendirme sistemi, etkili olabilmesi igin gerekli yénetim ve insan

iliskileri alanindaki bilgi, beceri ve tutumlara iligkin olarak personel ve eylemci
ybneticilerin egitimi icinde hiikimler igermelidir,

I Sistemde, caliganlar genelde c¢alistiranin kendilerinden neler
bekledigini, performansiarinin nasil degerlendirilecegini, ileriye yénelik nasil
bir ilerleme kaydedeceklerini agik olarak bilmek ister. Sistem bu bilgileri

sorunsuz saglamalidir,

2 Dogan CANMAN: Personelin Degerlendirimesinde Cagdas Yaklagimlar ve Tirkiye'de
Kamu Personelinin Degerlendiriimesi (Ankara, 1993), 11.
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- Sistem, ydnetim igin bir geri besleme (feedback) gérevi yapmalidir.
Boylece érgit ve calisanlar binyesinde, belirlenen &lcitlerden sapmalar
azaltici 6nlemler alinmahdir®’,

K. Performans degerlendirme sistemi yilda bir-iki kez degil, devamli
uygulanan bir siireg haline getiriimelidir,

l. Sistem kisisel 06zelliklere degil, performans kriterleri temeline
dayanmalidir,

m. Son olarak ideal bir sistem, mevcut performansi potansiyel

performanstan ayirt etmelidir®®.

Bdtun bunlarin yaninda bir degerlendirme sistemi mutlaka gecerli,
guvenilir ve pratik olmalidir. Degerlendirme neticesi sonucunda elde edilen
verilerin, kisilerin gergcek performansini yansittigi konusunda kusku
duyulmamalidir. Tesadifi sonuglar sistem tarafindan asla kabul edilemez. Bu
yizden izlenilen yol mutlaka ac¢ik ve kesin bir bicinde 6nceden
tanimlanmahdir. Tutarlilikta performans degerleme sisteminin bir parcasidir.
Tutarlihk icin bilinen ve izlenen en basit yol bircok kaynaga basvurmaktir.
Ayrica sistem, dederlemenin givenilirligi icin gerekli zorlayici dnlemleri almak
zorunlulugundadir. Pratiklik konusunda da miumkiin oldugunca sireg
sadelestirimeli ve kolay algilanabilir hale getiriimelidir. Dederleme sirasinda
birgok kisitla miicadele edilmek zorundadir. Zaman, bu isletme kisitlari iginde

en énemlisidir, o yizden etkin kullanimi sarttir.

2 Ulkis DICLE: a.g.e., 16.
%2 Stephen L. COHEN ve Cabot JAFFEE: “Performans Degerlendirme Sistemlerinin Verimlilik
Artisi Amaciyla Kullanimi”, Cev. Zuhal KUTES. Verimlilik Dergisi, (3/1983), 108.
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1.4. Basari Degerleme Gahsgmalarinin Sagladigi Yararlar

Sireci dogru igleyen bir performans degerleme sistemi igletme ve
personeli igcin bircok yarar saglamaktadir. Performans degerleme sirecinin
ciktilan verilerdir. Elde edilen bu verilerin bilgiye dénusturtlerek gereken
yerde kullanma ve bunlardan fayda saglama basta sirket yénetimi olmak
Uzere girket geneli icin hayati 6nem tasimaktadir. Dogru bilginin igletmeye
yarar getirmeyecegi dusinilemez. Performans degerleme sistemi ile farkli
birimlerde saglanan c¢esitli yararlarin saglanabilmesi sistemin etkin bir
bigimde islemesine baghdir®. Etkin isleyen bir degerleme sisteminin
sagladigi yararlar ise séyledir:

> Yoneticileri emrindeki is gorenler konusunda uyarir. ls géren
yetenekleri taninir ve buna gére davranilir.

> Tum ig gorenlerin zayif ve kuvvetli yanlarini tanitici bilgileri saglar ve
bunlari yapilacak gérismelerde dikkate alir.

Egitim gereksinimlerinin saptanmasinda kullanilir.

Ydneticilerle is gérenlerin kaynagmasini saglar.

Islerin diizenlenmesinde 6lcli olarak kullanilir.

Yoneticilerin karar alirken dengeli ve tutarh olmalarini saglar.
Yikselme ve basar standartlarinin belirlenmesine yardimci olur.
Ustiin yetenekli ¢alisanlarini tanimasina yardim eder.

V V. V V V V V¥V

Is gérenlerin kot yénleri ve uygun olmayan davraniglan konusunda
uyarmaya yarar.

> Glven yaratir, durtst bir yénetim anlayisini yayar ve is gérenin
moralinin yikselmesini saglar.

> Isletmelerde is géren rotasyonunda 6lgti olarak kullanilir.

# Cahide UYARGIL: igletmelerde Performans Yonetimi Sistemi (Istanbul, 1994), 9.
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Ayrica; personelin degerlendiriimesi, alinacak yoénetsel kararlara
yardimci olacak ve bireylerin en verimli bicimde 6rgiitin hangi basamaginda

ve nasll ¢alistinlacagi konusunda 6n bilgiler saglayacaktir.

Personelin yalnizca &6rgite yarar saglayacadi kanisi bir yanilginin
sonucudur. Isgérenin érgit icindeki konumunda anlamii bir degerlendirmeye
dayanilarak yapilacak degisiklik, 6rgit acisindan oldugu kadar birey
acisindan da olumiu sonuglar verecektir.

Orgiit iginde bireyi kendisine diigmeyecek yerlerde calistirmak, ona
niteliklerine uygun gelmeyen gérevler vermek, personel degerlendirmesinden

yararlanilarak énlenebilecektir®*.

Performans degerleme faaliyeti her érgit igin kaginiimazdir ve her

yoénetici icin buylk 6nem tasimaktadir®.

Performans degerlendirme, yoéneticilere kisisel basari ve 6rgitin
genel basari durumu hakkinda gerekli bilgileri saglayabilecek bir bilgi toplama

ve denetim aracidir.

1.5. igletmelerde Bagariy Belirleyen Etmenler

Zorlu gegen calisma sartlarinda, basari agisindan gerek Kkisiler
arasinda gerekse ayni kiside zaman icinde gézlemienen degisiklikler, yapilan

degerlemenin &nemini agikga ortaya koymaktadir. Isgdren performansini

2 Dogan CANMAN: a.g.e., 6.
% Uiku DICLE: a.g.e., 18.
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belirleyen degiskenlere genel olarak bakildiginda aralarinda: yetenek, ise
duyulan ilgi, stres, isin sagladigi gelisme ve ilerleme olanaklari, iyi
tanimlanmis hedefler, kendisinden beklenileni a¢ik ve kesin bir bigimde
anlayabilme, faaliyetlerine iliskin geri besleme, basarinin édullendiriimesi,
basarnsizligin cezalandirilmasi, isin yapilabilmesi icin gerekli kaynaklara
ulasabilme yetkisi olduklari gériiimektedir®®.

Bir baska sekilde, isgérenin performansini belirleyen etmenler; kigisel
yetenekler, motivasyon, dis (cevresel) etmenler ve i¢ (6rgitsel) etmenler
olarak ayrima gidilebilir. Yiiksek performans, bu etmenlerin uyum icinde
bulunmalart sonucunda ortaya ¢ikar. Bu etmenler su sekilde siralanabilir:

1.5.1. Kigisel Yetenekler

Kigilerin is yapmadaki basari farkhliklarini yaratan temel etmenlerin
baginda yetenek ve beceri farkliligi gelmektedir. Bunlarin bir kismi dogustan,
diger kismi da egitim ve tecribe yoluyla sonradan kazanilir. Her calisan

bireyin is basarisi, yeteneginin dogrusal bir fonksiyonudur?’.

Bireyler arasinda farkliik gésteren konusma, yazma, kavrama, fiziki
gie, zihin gucu, deneyim gibi yetenekler ile kisinin ruhsal yapisi, ilgileri,
degerleri, tutumlari, rol algisi vb. 6geler calisma yasaminda bireyin basari
sininni belirlemektedir.  Kisilerin  yeteneklerini  kullanabilecekleri ve

gelistirebilecekleri bir calisma ortaminin yaratiimasi, personelin basarnili

% Cahide UYARGIL: a.g.e., 71.
% Feyzullah EROGLU: Davranis Bilimleri (Istanbul, 1998), 255.
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olmasi bakimindan biiyik 6nem tagimaktadir®®. Is basarisini yiikseltmek igin

calisanlarin yetenegi tarla egitim yollariyla gelistiriimelidir.

1.5.2. Motivasyon

Motivasyon ile bireyin davranigi etkilenmekte ve bu etki ile birlikte
birey belirli amaclar dogrultusunda harekete gecmektedir®”®. Yetenek is
yapabilme guclyle ilgiliyken motivasyon ise is yapma istek ve arzusuyla
ilgilidir®®. Kisinin yeteneklerini o6rgitsel amaglar dogrultusunda en st
dizeyde kullanabilmesi, ekonomik, toplumsal ve ruhsal gereksinimlerin

karsilanmasina baghdir®'.

Yine ig basansini yikseltmek i¢in ¢alisanlarin motivasyonu, cesitli

dzendiricilerle arttinimalidir®.

1.5.3. Dig Etmenler

Orglit bir toplumsal sistemdir ve bu nedenie toplumsal gevre ile
etkilesim igindedir. Orgiitler, cevreyle iliski kurmak, cevrelerinden girdiler
(input) almak ve gevrelerine giktilar (output) vermek zorundadirlar. Orgatiin
kullandi§i teknoloji, insana verdigi deger, gérev dadihmi, gevresel nifus,

% pogan CANMAN: a.g.e., 8.

% Feyzullah EROGLU: Davramg Bilimleri (istanbul, 1998), 245.
% Feyzullah EROGLU: a.g.e., 255.

3" Dogan CANMAN: a.g.e., 8.

%2 Feyzullah EROGLU: a.g.e., 255.
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cevrenin ekonomik, ideolojik, psikolojik ve kiiltlirel yapisi, politik ve hukuki

faktorler 6rgt ve birey basarisini etkilemektedir®?.

Performans degerlemeyi de kapsayan insan kaynaklari yonetimini
etkileyen dig etmenler 6rgite disaridan gelen baskilar olup 6rgttin
degistirmek icin kisa slrede etkili olamayacadi etmenlerdir. Bu nedenle,
genelde kisa dénemde bu etmenlere uyum saglanmaya calisilir, uzun
dénemde ise sartlarin 6rgit icin daha elverisli hale getiriimesine calisilir®,

1.5.4. i¢c Etmenler (Orgiitsel Etmenler)

Isgdrenin icinde bulundudu ¢alisma ortami ve onu etkileyen fiziksel
kosullar bagariy! etkileyen énemli faktérlerdir. Bu kosullarin en uygun dizeye
ulagmasi isgérenin moral yapisini etkileyebilecedi gibi isletmeyle
butinlesmesini de kolaylastiracaktir. Bu nedenle, son zamanlarda
Isiklandirma, 1sitma, havalandirma ve guralta gibi fiziksel kosullarin
isgérenlerin calisma temposu ve istegini arttiracak bigimde diizenlenmesine
gidilmektedir®. Isyeri aydinlatmasinin, havalandirma sisteminin, ortam
yalitiminin, 1sitmanin, sogutmanin isgéren performansi (zerinde etkileri

arastirmalarla kanitlanmigtir.

® Dogan CANMAN: a.g.e., 8.

% Oznur YUKSEL: Insan Kaynaklari Yonetimi (Ankara, 1998), 41.

% Zeyyat SABUNCUOGLU: Endustriyel Davraniglar (Bursa: Bursa lktisadi ve Idari limler
Akademisi Igletme Fakdiltesi Yayinlari, 1982)'tan naklen Fatma M. DISBUDAK, “Personel
Degerlemesinde Yararlanilan Baglica Faktérler ve Uygulamadan Ornek”, (istanbul, 1993),
70.
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1.6. Basar Degerleme Calismalarinda Yaganilan Sorunlar

Gerek  sistemi tam  kavrayamamak  gerekse  konunun
onemsenmemesi, tecribesizlik, bilgisizlik gibi nedenlerle asil amacina hizmet
edemeyen cesitli basari degerleme ydntemierinin tirlli hatalara digmesi
kaginilmazdir. Yasanilan birgok sorun nedeniyle istenilen sonuglarin
alinamamasi sisteme olan inanci sarsmaktadir. Sorunlann kaynaginda,
degerleyen ve degerlenenin de insan olmasindan kaynaklanan birgok olasi
sorun su sekilde siralanabilir:

1.6.1. Basarinin Diizenli ve Anlamli Degerlendirilmemesi

Bircok isletmede 6rgitiin tamamini kapsayacak bir degerlendirmenin
yapiimadig: -ki genellikle degerlendirilecek sinifin sadece is géren oldugu
disunalir- yapilsa bile temelinde birgok sorun olan bicimsel olmayan
degerleme yoOntemlerinin  kullanididt  géralur.  Belli  bir sistematige
oturtulmayan bu degerlemeler igletmeler agisindan buyik zaman ve kaynak
israfina neden olmaktadir. Yine bilyllyen kuruluglarda énceden &nlemier
alinmadigi taktirde uygulanan basari dederleme yénteminin denetlenmesi ve
saglikl calistinimasi imkansiz hale geldigi goriilmektedir®®.

% Kazim BEKTAS: “Basari Degerlendirme Sistemleri, Uygulamada Karsilasilan Baz
Sorunlar ve G6z0m Onerileri”, Verimlilik Dergisi, (3/1992), 79.
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1.6.2. Bagari Degerlemede Siyasetin ve Hemsgerilik Etkisi

Isgorenin, yalmizca degerlenen kisinin kendi taraf oldugu siyasi
diuglinceye taraf olmasi veya ayni topraklarda dogmasi neticesiyle
degerlemesinin olumiu yénde, bunun tersi durumunda ise olumsuz yénde

etkilenmesidir.

Ozellikle; Turkiye'de son yillarda, yasanilan hizli ve ani sosyal
degismelerin sosyal yapinin dengesini bozmasi, 6te yandan da kentlere asiri
ve dengesiz yigiimalarin olmasi, sosyal yapida kitle-toplum olusumuna ivme

kazandirmistir®’.

Yine Turkiye'de gok sayida yénetici, calisanlarini isteki basarlan
yerine siyasal goruslerine, siyasi parti baglarina ve siyasi faaliyetlerine
bakarak degerlendirmektedir. Siyasal nedenlerle yonetici kadrolarina ¢ok sik
yapilan atamalar ve yéneticilerin ¢ok kisa zaman araliklariyla degistiriimeleri,
gerek degerlendirmeyi, gerekse degerlendirimeyi olumsuz y&nde

etkilemekte, hatta anlamsiz kilmaktadir®.

Siyaset ve hemserilik konularinda yasanilan bu pesin hukimlalagu
farkll konu basliklari altinda ¢ogaltmak mumkindir. Ayni sekilde cinsiyet,
din, dusiince yapisi, Irk, isyeri pozisyonu hatta zevk ve tercihler bile calisan
degerlemesinde etki godstertebilir ve onyargiyla karar alinmasina neden

olur®,

¥ Feyzullah EROGLU: a.g.e., 131.
% Ukt DICLE: a.g.e., 208.
% Ayrintih bilgi igin Bkz. Uyargil (1994).
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1.6.3. iletigim Eksikligi

Organizasyonlarin bir bitiin hale gelmesi; organizasyon amaclarinin
bitin c¢aliganlara ¢ok iyi anlatiimasina, yénetim ile butin birimlerdeki
personelin surekli ve etkili bir bicimde iletisim icinde bulunmasina baghdir.
Performans degerlemenin ana 6gesi olan; geri bildirimi saglayacak iletisim
kanallaninin soruniu iglemesi 6rgiit icinde karsilasilan en temel sorunlardan
biridir. Farkinda olunsun, olunmasin bu gibi iletisim engelleri nedeniyle
amagclarin butun birimlere iyi anlatilamamasi durumunda birimler arasinda
farkhilagmalar ve degisik deger yargilarinin olustugu gorilir. Organizasyon
icindeki bu kisi ve birim farklilagmasiyla da catismalar yasanmaya basglanir®®.

1.6.4. Egitim Eksikligi

Uzerinde énemle durulan sorunlardan biride basari degerlendirme
konusundaki egitim eksiklikleridir. Bu soruna dedinen yéneticiler, basar
degerlendirme konusunda yeterince egitiimediklerine, bu konuda egitilmis
uzmanlarinda bulunmadigina dikkatleri gekmekte; bu alandaki hizmet igi

egitimin yetersizligini vurgulamaktadiriar®'.

Belirli bir mevkideki bireyin degerlendiriimesi iyi yapildiginda esnek
bir personel politikasi izlenebilecek ve verimlilik artacaktir. Butiin bunlarin
gerceklestiriimesinde ise verilen egitimin ve gelistirme programlarinin énemi

g6z ardi edilmemelidir.

40 Mumin ERTURK: Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon (Istanbul, 1995), 211.
*' Uk DICLE: a.g.e., 206.
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1.6.5. Yapilan Degerlendirmenin Gizli Olmamasi

Basan degerlendirmenin temel ilkelerinde biride gizlilik prensibidir.
Basaridan ¢ok degerlenenin kigisel niteliklerini élgmeye yénelmis ve buradan
sagladig! geri bildirimi korku, baski, cezalandirma ve yaptirnm gibi amaglar
icin kullanan degerleyici elindekileri bir silah ve korkutma araci olarak 6ne

stirebilmektedir?.

1.6.6. Degerlendirmede Yanlis Kriterlerin Ele Alinigi

Kriterler, isverenin, is goéren performansini 6icmede kullanacag
performans &lg¢ltleridir. Bir performans degerlendirme yonteminin
kendisinden beklenen yararlari sadlayabilmesi, degerlendirmede kullanilacak
Olcutlerin  kisisel yargilardan arindirilmig, objekiif, guvenilir olmasina
baghdir®®. Bu da, ancak degerlendirecek hususlarin élgilebilir, ya da
gbzlenebilir olmasi ile mamkiindir. Basariyl retim miktan, karlilik gibi maddi
kriterlere gbre Olgerken sorunlar asgari dizeye inebilir. Ancak yaraticilik,
stratejik distince yetenedi, ekip calismasina yatkinlik gibi nitelikleri 6lgmede
durum ¢ok daha zorlasir*. Bu niteliklerin kullaniimasiyla stibjektiflik
unsurunun arttii bir degerleme sisteminde gerekli dnlemlerin alinmasi

sonucun gegerliligi igin dnemlidir.

2 Uikt DICLE: a.g.e., 15.
3 Dogan CANMAN: a.g.e., 12-13.
* Arthur ANDERSEN: 2001’e Dogru insan Kaynaklar: Arastirmasi (Istanbul, 2000), 53.
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Bir calisanin dederlendiriimesinde “iyi-yeterli-tatmin edici-miilkemmel”
gibi siniflandirmalar farkh yéneticiler igin farkli anlamiar ifade edebilmektedir.
Bu nedenledir ki; tek bir degerlendiricinin performanslar degerlendirmesine,

alternatif sistemler gelistirilmistir®®.

Ayrica 6nemli bir diger hususta, degerlemede yanlis standartlarin ele
ahnigiyla ilgili yagsanilan sorunlarda biri olan ayla (halo effect) etkisidir. Kisisel
niteliklere agirlik veren degerlendirme yéntemlerinde yasanilan bu etki;
degerleyenlerin bltln nitelikleri, belirli bir ya da birkag nitelige iliskin duygu ve
dusilincenin tesiri altinda kalarak degerlendirmesidir®®. Halo etkisinin ortaya

ctkmasinin gesitli nedenleri vardir. Bunlar;

. ik izlenime gére dederlendirme yapilmasi,

e Kisi performansinda bir yéntin olaganisti iyi yada kétli olmasi ve
bundan etkilenilerek degerlendirmenin yapiimasi,

° Degerlendiricinin, performansin degerlendirildigi kriterler arasinda ki

farki anlamamasidir*’.

1.6.7. Yoneticilerin Herkesi Yiiksek Basar Diizeyinde Degerlendirme
Egilimleri

Degerleyicinin, tek tarafii olarak ydnetici olmasi sonucunda yapilan
basar degerleme sonuclari genellikle gercegi yansitmayacaktir. Calisanlarin
basarilarinin, kendi basarisini yansitacagi duslincesinden hareketle bttiin
astlan olabildigince ylksek performans gostergeleriyle degerlendiren yénetici

* [smet BARUTCUGIL: Performans Y&netimi (Istanbul, 2002), 233.
¢ Dogan CANMAN: a.g.e., 13.
* Cahide UYARGIL: a.g.e., 74-75.
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reel basarisini, nominalde arttinp kendi eksikliklerini gizleme i¢ gudiusiyle

davranacaktir.

Yéneticilerin ¢alisanlarini yiksek basari diizeyinde degerlendirme
egilimlerini altinda yatan bir bagska neden; is gérenlerle arasini iyi tutup
catisma ortamindan kaginma istegidir. Ama zaten bu sekilde gerceklestirilen
bir degerleme catismay! beraberinde getirir. Emek verenin ve vermeyenin
ayirt edilmemesi hem c¢alisanlari birbirine disirir hem de yénetime olan

gliveni sarsar.

Yine bir diger neden; yoneticilerin iggérenleri tegvik edecegi
distncesinden dolayi degerlenenlere yiksek puan dagitmasi veya durumun
tamamen kisisel O&zelliklerle alakali olmasidir. Y&neticinin karakteri,
calisanlarina dusiik puan vermesine engel olmaktadir.

Dusuk Orta Yiksek
80 Puanlara Puanlara Puanlara
20 Yéneime Ydénelme Ydnelme

60
50
40

30 |—
20 |
10

Degerlendirilen Kisi Sayisi

Dustk 1 2 3 _4 5 6 7 Yiksek
Puanlar

Sekil 1-2: Belirli Derecelere/ Puanlara Yénelme*®

“8 Cahide UYARGIL: a.g.e., 78.
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1.6.8. Yoneticilerin Herkesi Diigiik Basarn Diizeyinde Degerlendirme

Egilimleri

Az 6nceki sorunun tam tersi olan diigiik bagarn dederleme egiliminin
altinda yatan asil neden baz biylik kuruluglarda tcret artiglarinin toplu
sdzlegsmelere baglanmis olmasidir. Yiksek performansi elde etmis olan is
gorenlerin, ylksek Ucret artigini elde etmesi gerektidi dlUstncesinden
hareketle, ydneticiler igletme aleyhine goériinen bu durumu engellemek igin

calisanlarini diistk performans gostergeleriyle degerlendirir.

Yine bir diger neden; bazi degerlemeciler hoggériden yoksun bir
sekilde surekli degerlenenlere olumsuz puanlar verebilmektedir. Bunun
nedeni; kisisel olabilecegi gibi, kati davranarak karsisindakilere kargi otorite

kurma niyeti de olabilir.

1.6.9. “Benim Gibi” ve “Benden Farkli” Gorme

Degerleyici kendininkine benzer davraniglar sergileyen astini hak
ettijinden ylksek puanlar vererek degerlendirir. “Benden farkl” hata

kaynagindaysa bunun tam tersi yaganir®.

* Emin KAHYA: Performans Degerlendirmesi (Eskisehir, 2002), 2.
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1.6.10. Yakin Gegmisteki Olaylardan Etkilenme

Bu hata, yobneticinin bir personelin degerlendiriimesini; personelin
daha énceki performansini dikkate almadan, yakin dénemde gerceklestirmis
oldugu davranisa gére yapmasi egilimidir. Eger iggéren degerlendirme
zamanina yakin, olumlu bir davranis géstermisse olumlu, aksi durumda
olumsuz olarak degerlendiriimektedir. Bu hatanin azaltilmasi icin

degerlendirmenin daha sik araliklarla yapilmasi gerekmektedir®™.

1.6.11. Kontrast Hatalar:

Degerleyicinin, ard arda yasanan degerlemeler sonucunda bir
sonraki degerleneni énceki degerlemelerin etkisi altinda kalarak degerlemeye
tabi tutmasidir. Objektiflikten ayrilarak verilen bu kararlar sonucunda
gercekten bagarili olmayan bir ig géren basanl gibi veya tam tersi, basaril

olan bir calisanda basarisizmis gibi gosterilebilir.

1.6.12. Sorunlarin Giderilmesi

Yasantlan bu sorunlarin tespiti ve gideriimesi, sistemin sirekli ve

verimli sekilde ¢calismasinin saglanmasinda hayati 6nem tagimaktadir.

% Nihat AKSUT: “Orgutlerde Bagarim Degerlendirmesi ve Turk Silahli Kuvvetleri Ornegi’,
(Sivas: Cumhuriyet Universitesi, 1998), 100.
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Sorunlari giderici ¢6ziim yollan su sekildedir:

a. Sistem icinde yoruma agik olmayan nesnel basari standartlari
secilerek degerlemede 6lgiit olarak kullaniimalidir.

b. Yapilan tanimlar ag¢ik olmali, aralarinda gegis olmamalidir. Yani
standartlar tek bir 6zelligi temsil etmelidir.

C. Degerlendiriciler degerlendirme konusunda egitiimelidir ve bu

editimler belli araliklarla tekrarlanmalidir.

d. Geri beslemeyi saglayacak iletisim kanallari agik tutulmalidir.

e. Yapillan degerlemeyi destekleyici &6rnek olaylarin belittiimesi
istenmelidir.

f. Sistem, kisa sUrede vyiksek sayida calisani degerlemeyi

desteklemek yerine degerlenen sayisi kadar degerleme siiresini tespit
etmelidir.

g. Degerleyiciler, degerlenen sahisia ilgili iki degerleme doénemi
arasindaki zaman iginde notlar tutmalidir.

h. Kisiler, karisik bir sirada degerlemeye tabi tutulmalidir.

i. Ayrintil - sekilde hazirlanmis is tanimlarindan yararlanilarak,
calisanlar kendi iglerinin gerektirdigi sorumluluk alaninda degerlendirilmelidir.
- Degerlendirmenin  dogrulugunu arttirmak igin degerlendiricinin
gézlem, hatirlatma ve rapor yazma yeteneklerinin geligtiriimesine

calisiimahdir.



IKINCi BOLUM

BASARI DEGERLEME SURECi VE YONTEMLERI

Gecmisten buglne isgérenlerin performansini 6lgen birgok ydntem
bulunmustur. Bunlarin herbiri bir éncekinin eksikliklerini kapatmak amaciyla
geligtirilmigtir. Performans degerleme siirecinin performansi, uyguladid
yonteme baghdir. Sistem icersinde kullanilan yéntemden fayda
saglanamadikca, mevcut olanin yerine daha iyisinin aranmasi degerleme
yéntemlerinde farkhihia neden olmustur. Olusturulan bu yéntem farkliiklarina

ragmen degerleme siireci bazi temel yapi taglari tizerine kurulmustur.

2.1. Bagari Degerleme Siireci

Cagdas toplumun bireyi, gunlik yasaminda da c¢evresindeki
bireylerin Kisiliklerini, yeteneklerini birbiriyle karsilagtirarak, onlar hakkinda
kendince bir takim yargilara varmaya caligir. Boylelikle bir degerlendirme

yapmis, basgka bir deyigle bireylere kendi éigitlerine gére deger bigmis olur'.

Insanoglu varoldugundan bu yana sirekli bir merak icinde olmustur.
Bu merakin sonucunda bilingli veya bilingsiz strekli kendini ¢evresindekilerle
kiyaslamigtir. Zaman igerisinde 6érgitlenmenin 6nemini ve geregini kavrayan

insan, vyaratti§1 o&rgutlerde temel ve dinamik 6geyi olusturmustur.

"Inal Cem ASKUN: Isgéren Degerlemesi (Eskisehir, 1976), 9.
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Cagdaslagsma sirecinde birey, var oldugu érgit igcinde de bu karsilagtirma
aliskanhigindan vazgecmemis hatta bunu bir sistem haline getirmeye calisip,

geligtirmistir.

Basan degerlemenin 6ziinde de karsilagtirma vardir. Basari
degerlemenin, is gérenin isinde yaptiklari ile yapmasi gerekenler, baska bir
deyigsle, gercek basan durumu ile saglanmasi gereken basar diizeyinin
karsilagtinimasi olduguna daha énce deginilmisti. Bagari degerlemenin tarihi
gelisimine bakildiginda s6éz konusu karsilagtirmanin farkli bigimierde
algilandigi gérialmektedir. Onceleri dederlendirme timilyle 6znel bir temele
oturtulmus, karsilastirma ve degerlendirmeler hicbir bilimsel ya da nesnel
élcime dayandinimamistir®. Bicimsel olmayan bu degerlemeler genellikle
amirlerin cgalisanlar hakkinda sahip olduklari kanaatlerden ibarettir. Zaman
icinde bu durumla ilgili bircok sorunla karsilasan érgitler, belirli araliklarla ve
sistemli bir sekilde is gbren basarisini de@erleyen bicimsel degerleme

sistemleri gelistirmislerdir °.

Orgutler tarafindan ortaklasa kullaniimak tzere gelistirilmis bulunan
bu bicimsel degderleme ydntemleri aslinda bir slregten ibarettir.
Degerlendirme sireci sonunda somut adimlar atildigini gérmek calisanlarin

degerleme sistemine olan inancini arttirmaktadir.

isletmeler, biinyesinde olusturdugu basar degerleme sisteminin
esnekligini, su temel faaliyetlerin Gzerine inga ettigi tekniklerle mimkiin

kilacaktir:

2 Ulkti DICLE: Yénetsel Basarinin Degerlendirimesi ve Turkiye Uygulamasi (Ankara, 1982),
15.
* Oznur YUKSEL: insan Kaynaklar Yénetimi (Ankara, 1998), 162.
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2.1.1. Degerlemecilerin Tespiti

et

“‘Degerlemeyi kimin yapacag!” sorusuna ‘iggérene is yerinde yakin
olan, onu himaye eden, gézeten Kisi” cevabi zamanla inandinciligini yitirmis,
pekala farkli kisilere de bu amacla basvurulabilecegi kesfedilmigtir. Bu kisiler
asagida belirtiimistir:

2.1.1.1. Yoneticilerce degerleme

Organizasyon ilkelerinden biri olan komuta birligi ilkesine gére her ast
sadece bir Uste bagl olmalidir. Bu ilke ile birbiriyle celisen talimatlarla
karsilasmasi o6nlenen iggérenin, degerlendirimesinde ki en &nemli rol,
yliklenen sorumiuluk miktari ne olursa olsun, son sorumiuluk onda
kalacagindan dolayi talimati veren yéneticisinindir. Fakat degerlendirmenin
sadece ilgili yonetici tarafindan yapilmasi bazi énemli sakincalara neden
olabilmektedir. Ornegin; yénetici dederleme sirasinda bazi subjektif
unsurlarin etkisi altinda kalabilmektedir. Kisaca; dederleme yUkunin byk

kismi yoneticiye ait iken, tamami asla omuzlarina yiklenmemelidir.

2.1.1.2, Kigisel Degerleme

Yapilan degerlemeye anlam katmak amaciyla dodrudan c¢alisanin
gorusleri alinabilmektedir. Bunun temelinde, yaptigi isin niteligini ¢caligandan
daha iyi bilen bagka birinin olamamas! yatmaktadir. Is goérene

bagvurulmasinin bir dnemli nedeni de; bireyin kendisine iligkin gérasinin,
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ileriye yénelik hedeflerinin, igsletmenin basar kriterlerine olan uyguniugunun
tespitiyle ilgilidir. Tespit edilmemis, ¢atisma yaratma ihtimali yliksek olan bu
durum Kkarsisinda, bireysel dederleme yoéntemi sorunu daha meydana
gelmeden teshis edip, giderebilmektedir. Sistemin butlin bunlar yapabilmesi

ise, igletme ydnetiminin isgérenlerine duydugu gltiven derecesine baghdir.

Isletmelerde yaganilan &nemli bir handikap Farmigton Hills, Mich'de
bir pazarlama sirketinin insan kaynaklarn Mudira olan Bridget Hett tarafindan
sOyle dile getirilmektedir; “ Belki de ¢alisaniniz neyin yanlis oldugunu veya
nasil duzeltebilecegini bilmiyordur”. Bunun neticesinde c¢alisan isleri dogru
yaptidina inandigi i¢in degerleme sonucunda kendine olumiu not verecek ve
ileride cikabilecek soruniarda kendinde su¢ bulmayip isletmeye karsi haksiz
elestirilerde bulunacaktir*. Kisisel degerleme sayesinde, bu durum tespit
edilip calisan dogru bildigi yanhs yoldan geri déndurllebilecektir.

2.1.1.3. ig/Takim Arkadaslarinca Degerleme

Insanlar guniimizde zamanin bilyik bir kismini mensubu oldugu
sosyal topluluklarda gecirmektedir. Bir is yerinde ayni gérev grubu icinde
calisanlann birbirini etkilemesi sonucunda benzer sorunlan paylasmas: ve
ayni duygulan paylagsmas: kaginiimazdir. Boyle bir yakinlhk derecesi
neticesinde calisanlarin birbirinin performansini degerlemesi
istenebilmektedir. Bunun olabilmesi igin ise en dnemli unsur olan glvenin
kargilikl kurulmus olmasi gerekmektedir. Ancak su etkende g6z ardi
edilmemelidir. Calisanlar arasinda yasanan siddetli rekabet degerlemenin

6znelligini arttirmakta ve sorunun ¢6zimiini geciktirmektedir.

* Ebru LAGINLER: “Ozenli Elestiri Performansi Artirir’, Human Resources Dergisi, |, 2
(Aralik 1997), 18.
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2.1.1.4. Astlarca Degerleme

Isletmelerde pek hosgdrilyle bakilmayan bu yéntem, geleneksel
degerlendirme yo6ntemi olan Ustin asti degerlemesinin tam tersidir.
Hosgoriyle yaklasiimamasinin sebebi; isletmelerde karar verici merci olan
yoneticilerin ellerinde ki genis yetkilere ¢alisanlarca gasp edilecedi hissine
kapiimalaridir. Zaten ydneticiler, hiyerargik yénetim yapisi icinde her ne
yapilirsa yapiisin caligsanlardan gelen bu geribildirimin genellikle gercegi
yansitmadigina inanmaktadir. Yéneticide ki ; ¢alisanin her firsatta kendine
yaranma eylemi iginde bulunacadi 6nyargisi, astlarca degerlendirmeyi sig
birakip, uygulamada genis yer almasini engelleyecektir.

2.1.1.5. Miigterilerce Degerleme

Isletmeler, musterilerinin tarafsiz olduklarini digiinerek onlardan
gecgerli ve guvenilir veriler elde edeceklerini disinirier. Daha gok hizmet
sektdrinde yer alan firmalar tarafindan bu yénteme basvurulur. Hem ek bir
yatinm gerektirmeden, sadece miulakat, anket, telefon gérismesi gibi
yontemlerle degerlemenin yapiimasi, hem de kilit noktalarda énemli veriler

saglanmasindan dolayi bu yéntem tercih ediiir.

Sanayi devriminden sonra fabrikalarin kurulmasi ve seri Uretime
gecilmesi ile (retici ve tiketicinin karsihikh ylz yize gelme imkani
kalmamigtir. Bu vyilzden igletmeler, musterilerin firmaya daha fazla
baglanmasi ve daha uzun streli iligkiler gelistiriimesi amaciyla buradan elde
ettikleri verileri degerlendirme sirecinin bir parcasi olarak kullanmaktadir.
Genellikle yolcu veya mal tasimaciligi yapan isletmelerin araglarinin gérinar

yerlerine “slricld hatalarini su telefon numarasina bildiriniz” yazisinin
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yazilmasi, temelde musteriden gelen geri beslemelere duyulan dnemi

gbstermektedir.

2.1.1.6. Uzmanlarca Degerleme

Degerlendirme sirecinin ve sonuglarinin tarafsiziginin saglanmasi,
kisiler arast uyumun olusturulmasi ve egitim ihtiyacinin gézlemlenmesi temel
amag oldugunda disaridan gelen uzmanlarca degerlendirme yapilmasi bazi
durumlarda daha uygun olabilmektedir.

Disaridan gelen uzmanlar tarafindan yapilan degerlendirme pahali
bir yéntem oldugu igin, ydntem c¢oduniukla Ust diizey yoneticilerin

degerlendiriimesinde kullaniimaktadir®.

Bu degerleme yoénteminde sikc¢a karsilasilan; is gérenin degerlemeye
iligkin bilgi vermeye yanagsmamasi, 6rgit icinde kalmasi distntlen bilgilerin
uzman degerleyicilerle paylasiimak istenmemesi, uzmanin degerleriyle érgut
degerlerinin uyusmaz olmasi, c¢alisanlarin kendilerine danisiimadan baska
birilerine danisilmast nedeninin kendilerine olan givenin azaldigindan
kaynaklandigina inaniimasi gibi problemlerin degerlendirme sonuglarinin

gecerliligini ve guvenirliligini etkiledigi g6z ardi edilmemelidir.

% Ismet BARUTCUGIL: Performans Yénetimi (istanbul, 2002), 201.
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2.1.1.7. 360 Derece Geri Besleme®

Performans degerlendirmesinde ki yeni egilimlerden birisi olan 360
derece geri besleme de degerleme birgok farkli kaynaga basvurularak
yaptimaktadir. Degerlendirmeye katilan taraflarin ¢ogalmasi, objektifligin
artmasini ve ¢ok zengin bir geribildirim alinmasini saglamaktadir’. 360
derece geri besleme, merkezinde degerlenen olmak lizere degerlenenle ilgili

olan bitln is baglantilarindan geri besleme almayi amaglamaktadir.

2.1.2. Degerleme Kriterlerinin Se¢imi

Bagan degerleme sirecinin en ©6nemli asamasi degerlemede
kullanilacak kriterlerin tespitidir. Degerlemeye temel alinacak kriterler, igin
6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak segcilmelidir. Genel gizgileriyle

degerlemeye temel olan faktérler dort grupta toplanabilir:

Galismanin temel nitelik ve niceligi
ls bilgisi ve yetenegi
Bireysel dzellikler

vV V V V¥

Bireyin iliski ve davraniglari

Bu temel faktérlerde kendi iclerinde alt faktorlere ayrilir ve isin
yapisina gore degisik sayida olurlar. Bunlar; isbirligi, gtvenilirlik, anlayis,

dirastlik, caligkanlik, uyumliuluk, davranig, kisilik, yargilama, uygulama,

® Bu sistem hakkinda ayrintili bilgi I1l. Bslim'de verilecektir.
7 Arthur ANDERSEN: 2001’ Dogru Insan Kaynaklan Arastirmasi (Istanbul, 2000), 59.
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énderlik, beceriklilik, esneklik, is bitirme, saglk, goriunis, heves, glg v.b.

seklinde siralanabilir®.

Son yillarda degerlendirme kriterlerinin seciminde genel egilim;
bireysel 6zelliklerden uzaklasmaktir. Nedeni degerlendiricilerin yapilan
degerlendirmelerde ayni tanimda birlegsmelerinin oldukca glgclesmesidir.
Soyut kavramlarin 6n plana ¢iktigi bu dederlemede objektif olmak oldukca

guctir®.

Degerleme uygulamalarinda, dederleme hatalarini ortadan kaldirmak
veya azaltmak igin mimkin oldugu kadar nesnel kriterlere yer verilmesi
gerekir. Bu gsekilde hata ve yanligliklar azalacagindan sisteme duyulan giiven

artacak, tartismalar son bulacaktir'®.

Dikkat edilmesi gereken bir diger hususta; degerlendirme kriter
sayisinin az tutulmasidir. Gereksiz sayida kriter sec¢imi yararli degildir ve
uygulamada bazi glgclikler dogurur. Kriter segimiyle iigili genis kapsamii
yapilan bir aragtirma sonuglan Tablo 2-1'de'’ gdsteriimistir. Burada kriterler
arasindaki bagimhiik iliski dereceleri, korelasyon katsayilari seklinde
gosterilmigtir. Dederlemenin 6z ve anlaml olabilmesi ve fazla bilgiyle
degerleyicinin akhnin karnistinimamasi! igin tabloda birbiriyle ylksek
korelasyon katsayisina sahip kriterlerden sadece birinin dikkate alinmasi
gerekmektedir. Korelasyon katsayisinin yuksekligi, kriterlerin birbirine ne
kadar bagimli oldugunu gostermektedir'?. Fazla kriterin degerlendirmeye
dahil edilmesi, hem vakit kaybina hem de ¢alisanlarin y6neticilerce denendigi

duslincesine kapilmalarina neden olabilmektedir.

¥ lsmet BARUTCUGIL: a.g.e., 184.

® Cahide UYARGIL: isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi (Istanbul, 1994), 26.

' [smail D. ATAAY: isdegerleme ve Basan Degerleme Yéntemleri (istanbul, 1990), 241.

' Billent KOBU: Uretim Yénetimi (istanbul, 1998), 652.

? Kazim BEKT AS. “Basan Degerlendirme Sistemleri, Uygulamada Karsilagilan Bazi
Sorunlar ve Géztiim Onerileri”, Verimlilik Dergisi, (3/1992), 64.
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Tablo 2-1: Basan Degerlendirme Olgekleri Liyakat Takdiri Faktorleri
Arasindaki Bagimlilik lliski Katsayilari
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Firmalara bakildiginda degerlendirme kriterlerinin  kapsami
konusunda farkli uygulamalar gériilmektedir. En yaygin olani organizasyon
seviyeleri icin ayni kriterlerin uygulanmasidir. Burada caliganlar; “mavi
yakalilar’ veya “ybnetici adaylan” gibi gruplara ayriimaktadirlar. Bu uygulama
beraberinde yogun tartigmalari da getirmistir. Daha sonra en fazla
kargilasilan uygulama; calisaniarin timi icin ayni kriterlerin kullaniimasidir.
geliyor. Bu uygulamayla ilgili de yogun elestiriler yapilmaktadir. Satis ve
bakim personeli gibi farkli is gruplar igin ayri kriter uygulamasi da kullanilan
yontemler arasindadir. Uzmanlarin énerileri  dogrultusunda, sirketlerin
sistemlerine bu uygulamanin yerlestiriimesi konusunda son yillarda yogun bir

egilim goriilmektedir. Bunlar Sekil 2-1'de oranlariyla birlikte verilmistir'®.

Performans dederlendirme kriterleri (%)

30 -

16,6

156 -

10 -

Herkes igin ayni Organizasyon Is gruplan igin  Her pozisyon Organizasyon

seviyeleri igin ayni icin ayn seviyeleri ve ig
ayni gruplan igin
ayni

Sekil 2-1: Performans Degerlendirme Kriterlerinin Kapsami Konusunda
Farkli Uygulamalar (%)

Is dinyasinda degerlendirme icin segilen kriterlerin  niteligi
konusunda standart uygulamalara rastlanmamaktadir. Ancak, 6lgllebilir
nitelikteki hedef bazli kriterlerin biraz daha yaygin kullanim alani oldugu

sdylenmektedir. lkinci sirada ise yetkinlik gelmektedir. Davranig bazli kriterler

'* Arthur ANDERSEN: a.g.e., 54.
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ise tek basina fazla ilgi gérmemektedir. Tartisiimaz en ¢ok ilgi géren kriter,
hedef bazli kriterlere, yetkinlik ve davranis bazli kriterlerin de eklendigi karma

sistemlerdir. Bu veriler Tablo 2-2'de su sekilde gésterilmistir'*.

Tablo 2-2: Performans Degerlendirme Sistemi I¢in Baz Alinan Kriterler(%)

Performans Degerlendirme Sistemi Igin Baz
Alinan Kriterler (%)

Hedef, yetkinlik ve davranig 29.6
Hedef ve yetkinlik 13
Hedef 12.1
Yetkinlik ve davranis 9.8
Hedef ve davranis 7.8
Yetkinlik 5.5
Davranig 2.9
Diger 0.3

Bagarinin arttinlmasi, sirdirilmesi ve degerlendiriimesi amaciyla
uygulanacak basari degerleme sisteminin basarisinda, kriterlerin belirlenmesi
ve sistemin bu dogrultuda kurulmasi zorunlulugu vardir. Bir basari degerleme
yénteminin kendisinden beklenen yararlan saglayabilmesi, dederlendirmede
kullanilacak kriterlerin kigisel dnyargilardan arindiriimis, objektif, glivenilir
olmasina baghdir'®. Bu &zelliklere sahip kriterlerin kullanildigi degerleme
sistemleri, ydnetime planlama ve karar almada yon verecek ve sisteme
nerede midahale edilmesi gerektigini gosterecek geri  bildirim

saglamaktadir'®.

'* Arthur ANDERSEN: a.g.e., 55.

‘_.5 Stleyman TURKEL: “Bazi Tirk Bankalarinda Basari Dederlemesi ve Sorunlar” Hacettepe
Universitesi idari Bilimler Dergisi, c. 1, s. 3, 90.

'® Semih NABIOGLU: “Banka Subelerinin Bagari Degerlemesi” (Ankara: Gazi Universitesi,
1999), 19.
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Genelde her 6rgitte standartlasmis bazi performans kriterleri vardir
ki bunlar yiksek oranlarda yonetici ve yoénetici adaylar dederlemesinde
kullanilir. Bunlarla ilgili oranlar Tablo 2-3'de'” gésterilmistir.

Tablo 2-3: En Cok Kullanilan Performans Degerleme Kiriterleri

KRITERLER HIZMET (%) | URETIM (%)
Kalite 93 91
Miktar 90 9
Is bilgisi 85 85
Devamsizlik 79 86
[nsiyatif 87 83
Is birligi 87 83
Givenirlik 86 86
Gozetim gereksinimi 67 77

Yukarda anlatilanin aksine her igletmenin kendine has bir 6rgit
kultara vardir. Bundan dolayidir ki; performans kriterlerinin belirlenmesinde
farkh 6rgat koltUrlerinin etkisi yadsinamaz. Ayni zamanda bulunulan sektér,

Uretimde bulundugu mal ve/veya hizmet de bu farkllikta pay sahibidir.

Ister standartlagtiriimig isterse farklilastinimig performans degerleme
kriterleri  kullanisin  buniarin se¢iminde her isletmenin g6z 6ninde
bulundurmasi gereken bazi ortak noktalar vardir:

a. Kriterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun segilmelidir.
b. Kriter seciminde sadece is verimi degil, ayni zamanda ig goren

davraniglan da géz éniine alinmalidir.

C. Kriterler acik ve anlasilir olmalidir'®,
d. Kriter sayisi sinirlandiriimali ve 12-13’0 gegmemelidir.
e. Standart bu élgiler, birbirinin igine gegmemeli, bagimsiz olmalidir ve

tam farkh is sonuclarini kapsamalidir.
f. Derecelenebilir oimalidir.

' Emin KAHYA: Performans Degerlendirmesi (Eskigehir, 2002), 13.
'® Emin KAHYA: a.g.e., 11.
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Hangi kriterlerin uygun olacagi, degerlendirme komitesince(genellikle
yéneticilerden olugur) tespit edilebilir. Komite, 6nemli veya 6nemsiz olduguna
bakmaksizin ¢cok sayida kriter belirler. Komite tyeleri, her bir kritere,
bagimsiz olarak, 6nem derecesini gosteren 1-5 veya 1-10 puan arasinda bir
puan dizisi verir. Bir kritere Qyelerce verilen puanlarin ortalamasi, kriterin
ortalama 6nem derecesini gosterir. Kriterlerin ortalama 6nem dereceleri
siralanarak hangi kriterlerin (belirli bir degerin, 6rnegin 3,5 gibi, ustiinde
énem derecesi olanlar) degerlendirmede kullanilacag belirlenir'.

2.1.3. Degerleme Yonteminin Segimi

Performans ydnetim sisteminin  etkinligini saglayan 6nemli
konulardan biride performansin nasil dictlecegidir. Bunun yaniti, mevcut
durum ve nereye ulasiimak istendigi ile ilgilidir. Klasik bir yontem mi yoksa
performans dederlemede son geligtiriimis 360 derece geri besleme sistemi mi
kullanilacagi tamamen mevcut o6rgit  kiltGrinin  bunu  tasiyip

taglyamayacagina ve ileride olugturulmak istenen orgt kaltiirine baghdir®®.

Geleneksel performans degerleme sistemlerine iliskin pek cok
olumsuz goéris (degerlendirmelerin objektif olmamasi, degerlendirme
géragmelerinin yoneticiler igin giglikleri vb.), arastirmacilan performans
degerlendirmenin organizasyonlarda stratejik bicimde uygulanmasi ile

saglanacak yararlar konusunda gesitli calismalar yapmaya yoneltmistir®'.

'S Emin KAHYA: a.g.e.,11.

? llhan OZDILLER: “Performans Y&netimi Sisteminin Etkinligi Nasil Saglanir?”, Human
Resources Dergisi, VI, 9 (Eylul 2002), 41.

' Cahide UYARGIL: “Performans Yoénetimi: Stratejik Insan Kaynaklari Yé&netiminde
Performans Degerleme”, Human Resources Dergisi, |, 8 (Haziran 1997), 24.
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Bircok sirkete baktigimizda performans degerleme sistemlerinin
birbirine ¢ok benzedigi gorulmektedir. Ozellikle, orgitlenmesini goktan
tamamlamis ve sirketlerini bilimsel ydntemlerle yoneten yabanci ortakli
anonim ve uluslararasi sirketler, genelde kendi performans metotlarini
yaratmak yerine merkez sirketlerinde kullanilan metotlan, faaliyet
gosterdikleri Ulkelerde kullanmay: tercih etmektedir. Oysa bu igletmelerin
performans degerleme yontemini secerken bulunulan tlkenin calisma
kosgullari, kiltir, organizasyonun o Ulke iginde belirledigi hedefleri, orglt

yapilan gibi etmenleri g6z éninde tutmasi gerekmektedir.

Dinyadaki hizh degisim, performans degerieme sistemierini de etkisi
altina almig durumdadir. Sirketler bu degisimin olumlu yénlerinden etkilenip,
olumsuz ydnlerini yok etmeye gabalarken kullandiklari performans degerleme
sistemlerini degerlendirmeye aimamalar anlasiimaz bir gergektir. Performans
degerleme sisteminin amacina ulagabilmesi igin sirketlerin periyodik olarak
kullandiklari sistemleri test ederek zaman icindeki gecerlilik, tutarlilik,
yararlilk dizeylerini ve sistemlerinin yapilarini incelemeleri gerekir. Bu
incelemeler sonucunda degisik degerlendirme metotlarinin kullaniimasi,
sirketlerin performans degerleme sistemlerini degdisik perspektiften

gormelerini ve mevcut sistemlerini daha saghkl degerlendirmelerini saglar®.

Tirkiye'de yapilan bir arastirmaya gére olusturulan su iki tablo bize
hentiz Ulkemizde kurumlagsma asamasinda olan performans degerlemenin

yéntemleri hakkinda bazi ipuglan vermektedir®.

Tablo 2-4: Performans Degerleme Sonuglari (%)

Degerlendirilen Gérmez 10.7
Degerlendirilen goérir ve gérisme talep edebilir 8.5
Degerlendirilen gériir ve degerlendirenle mutlaka gorisar 15.6
Performans degerlendirmesi karsilikh yapilir 43

Diger 2.6

2 Cahide UYARGIL: a.g.m. 27.
2 Arthur ANDERSEN: a.g.e., 55.



46

Tablo 2-5: Performans Degerlendirme Yéntemlerinin Kullanilma Oranlari (%)

Bireysel bazli 62.9
Takim bazli 0.7
Proje bazh 0.7
Hem bireysel hem takim bazli 8.8
Hem bireysel hem proje bazli 3.3
Her Ug¢linl de baz alan 5.2

Tablo 2-4 de en yaygin uygulamanin karsilikli degerleme y6ntemi
oldugunu godstermektedir. Bunun Turkiye icin &nemli bir adim oldugu
muhakkaktir. Ama halen %10,7’lik firma deviet memuriugundaki “sicil”
geleneginin izlerini tagiyan bir uygulamadan vazgegcmemistir. Tablo 2-5’de de
acgtkca gorilmektedir ki; bireysel bazli degerlendirmenin ezici stunlugu halen

devam etmektedir.

2.1.4. Degerleme Zamaninin Belirlenmesi

Performans degerleme siireci iginde degerlemenin ne zaman ve ne
siklikta yapilacagi konusu diger 6nemli bir noktadir. Daha &nceden bicimsel
ve bigimsel olmayan degerlemeyi tanimlamigtik. Bigimsel olmayan denetim,
istenerek veya istenmeyerek &rgitiin hayat seyri boyunca devam edecektir.
Ast Ustlnu, Ust ise astini slrekli karsilastirma yaparak denetime tabi
tutacaktir. Yaptig: gézlemlerle de bellege dayali bir kaniya ulasacaktir.
Bigimsel degerlemeyi ise isletmeler genellikle alti aylik veya yillik dénemler
icinde yapmaktadir. Bu zaman periyotlarinin daha sik yapiimasi
degerlenenler Uzerinde baski etkisi yaratabilecegi gibi degerleyicilerinde is

yukund arttirir.

Aslida yapilan degerlemenin zaman ve sikh§i ise yeni girilmesi,

degerleme kapsamina giren is goren gruplarinin nitelikleri, bulunulan
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pozisyon, uygulanilan degerleme ybéntemi ve degerleme sonuclarinin
uygulama zamanlari gibi birgok etmene baglidir. Isletmeler yeni ise aldiklar
eleman: ilk yillarinda daha sik degerlemeyi tercih edeceklerdir. Ust diizey
calisanlarin degerlenmeleri ise daha uzun zaman araliklariyla gerceklestirilir
(3-5 yil). Yine secilen yodntemin gerektirdigi islemlerin uzun bir slreyi
kapsaylp kapsamamasi degerleme dénemini etkiler. Is géren gruplarindan,
maasllar i¢in yilda iki kere, pazarlama boéliminde galisanlar igin (iger aylik
stirelerde?, bilgi galisanlarn icin ise bir tasarimi ya da fikri ortaya koymalarn ile
bunun uygulamasi arasinda gegen sire zarfinda degerleme yapilimasi
dnerilmektedir™®. Yine degerlemenin Ucret artis zamanlan ©ncesinde

yapiimasi da igletmelerin sik¢a tercih ettigi bir uygulamadir.

2.1.5. Degerlemenin is Gérene Geribildirimi

Insanlara yapmak istediklerini, ne kadar yaptiklarini veya gevrelerini
nasil etkilediklerini anlatmanin yolu onlara davraniglar ile ilgili geribildirim
vermektir. Bdylece insanlar cevrelerini nasil etkilediklerini  6grenir,
bagkalarninin onlari nasil algiladikiarini anlarlar. Ama isletmelerin dustugu
6nemli bir hata geribildirimi, elestiriyle karnstirarak kullanma egilimidir.
Aslinda geribildirim, elestirileri de iceren daha genis bir kavramdir. Isletmeler
geribildirimi tamamen elestiri olarak tanimladiklarinda, calisanlar yapilan

geribildirimi asla dikkate aimazlar®.

2 Ismail D. ATAAY: a.g.e., 242.

®lsmet BARUTCUGIL: “Bilgi Calisanlarinin Yénetiimesi ve Degerlendiriimesi”, Human
Resources Dergisi, VI, 6 (Haziran 2002), 36.

®Nihal MAMATOGLU: “Performansa Dair Geri Bildirim Korkusunu Yenmek”, Human
Resources Dergisi, VI, 2 (Ocak-Subat 2002), 44.
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The Offical Criticism Manual'in yazari Deborah Bright séyle diyor?’:
“Herkes elestiriimeyi bekler. Cogu c¢alisan bazi konularda eksik oldugunu
bilir; isin heyecanli yéni gelismek ve 6grenmektir. Calisanlar tarafindan kabul
edilmeyen olay elestirinin saldiri seklinde yapilmasidir’, Bright'in da belirttigi
gibi olgustz elestiri genelde durumu oldujundan daha da kéti hale
getirmektedir. Agir elestiriler altinda kalan insan zayifliklariyla karsilagsma
korkusu yasayabilecegi gibi vurdumduymazlia ve kabullenmeyise de
ybénelebilir. Adir elestiriler karsisinda c¢aliganlar genellikle su savunma

davraniglarini sergilemektedirler®:

> Yapilan elegtirinin gergegi yansitmadigi ve dengesiz oldudu yargisina
varip inanmayacaktir.

> Yanlig yaptigi ya da yapamadigi seklinde elestiri aldigi her konu igin
mazeret bulacaktir.

> Daha ilerisi; kisi, degerleme sirecini baltalayan davraniglar
gostererek, kimi zaman saldirgan, kimi zaman teslim olmayan bir davranig

tarziyla kendini savunacaktir.

Etkin bir geribildirim sirecinden saglanan verilerin dodru yerlere
ulagsmasini saglamak i¢in hem degerleyene hem de degerienene bir takim
sorumluluklar digmektedir. Geribildirim etkilesime davettir ve sire¢ icinde
aligverig vardir. Su unutulmamalidir ki; geribildirim degerleyenin tamamen
hakli, degerlenenin ise haksiz oldugu bir sire¢ degildir. Sureg¢ iginde
degerieyen taraf Ust; hatasiz, dogru, baskin, tim iyi meziyetlere sahip, alici
taraf ast ise; pasif, yanlig, hatall, higbir meziyetten nasibini almamig olarak
algilanabilir. Bu gibi algilamalar bircok sorunun temelini teskil eder, ast ile Ust

arasina gereksiz bir set koyar.

% Ebru LAGINLER: “Ozenli Elestiri Performansi Artirir’, Human Resources Dergisi, Il, 2
(Aralik 1997), 18.
8 Nihal MAMATOGLU: a.g.m., 45.
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Geribildirimin 6rgite sagladii avantajlar tartigilamaz. Geribildirim
calisana sadece farkli yapmasi gerekenleri degil, devam ettirmesi gerekenleri
de gosterir. Astlarin kendilerinden beklenenlerin farkinda olmalarini sadlar.
Geribildirimle, calisanin hangi konularda egitim alacagdi da ortaya c¢ikar.

isletmede ylikselme ve kariyer gelistirme rotasi da geribildirime gére cizilir.

Performans Geri Beslemeden Davranig
Standartlar! > Alinan ‘ > iktilari
& Boyutlari Performans Bilgisi ¢
Performans <
Geri Besleme
Bilgisi

Sekil 2-2: Geri Besleme Etkinligini Saglayan Dért Bilesen®

Geribildirimin zamanlamasi etkinligin arttirimasi anlaminda da
6nemlidir. Geligme ihtiyac! olan davranis gerceklestikten en kisa sire sonra,
geribildirim verilmelidir. Araya giren zaman geribildirimin degerini duslrerek

durumu énemsizlestirebilir.

Degerleyenin, geribildirim ihtiyaci iceren davranisi gergeklestirmeye
kisiyi nelerin itti§ini, bunu yaparken nasil bir ruh hali iginde oldugu konusunda
duyarli olmasi ve buna gére hareket etmesi geribildirim sirecini olumiu
etkileyecektir. Bunun yaninda geribildirim sireci icinde takinilan gliven verici
ve olumlu tavir, galigsani ikileme dusirmeden, tehdit etmeden, cesaret veren
ve destekleyici bir yaklagim olarak, de@erlenenin sireg iginde rahatlamasini
ve verilen geribildirimlere olumlu yaklagmasini saglayacaktir.

Geribildirim slreci iginde yine énemli bir nokta ise dolayl bir anlatim

yerine, dogrudan degerlenene yéneltimis agik cumlelerle anlatiimak

% http:/mwww.kaliteofisi.com/makale/makaleler.asp?makale=155&ad=360A° Performans
DeAYerlendirme&id=18.
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istenenin anlatiimasidir. Yoruma izin vermeden, kolayca algilanir objektif bir

yaklasim iginde olunmahdir.

Dikkat edilmesi gereken konulardan biride; siire¢ icinde dagilmadan
degerlenene yogunlagabilecedi bir, iki konu secmektir. Insanlar bir kerede
geribildirimin sadece ¢ok az bir pargasiyla ilgilenebilir. Asin geribildirim ve
6neri, kigiyi strese sokar. Bu durumda yapiimasi gereken geribildirimin
degerlenende en fazla iyilestirme gerektiren alanlara yénelmesidir. Bunun
icin acil degisme ihtiyaci olan alanlara ysnelik geribildirimde bulunulmalidir®®.

Batin bunlarn yaninda degerlenenin, siire¢ iginde geribildirim
almaya ilgi géstermesi, actk bir sekilde degerleyiciyi dinlemesi ve kabul ettigi
uygun davranislar konusunda ictenlikle degismeyi istemesi gerekmektedir®'.

Unutulmamalhdir ki; ¢aligsanlarin degismeye karar vermesi birisinin

ona degismesi gerektigini séylemesinden ¢ok daha etkilidir*2.

2.2, Bagari Degerleme Yontemleri

Endustriyel degisime paralel olarak gelisen c¢esitli yo6netim
anlayiglarinin etkisi altinda kalindigi gérulen basar degerleme sistemleri de
zaman iginde degisime ugramistir. Basari degerlemede uygulanan
yéntemlerin literatiirde farkli dizeniemelere gidilerek siniflandirildiklar
gbrulmektedir. Bitun bu farklihklar, basar degerleme yéntemlerine su degisik

duzenlemeler iginde yansimistir:

% Nihal MAMATOGLU: “Performansa Dair Geri Bildirim Korkusunu Yenmek”, Human
Resources Dergisi, VI, 2 (Ocak-Subat 2002), 46.

*! Nihal MAMATOGLU: a.g.m., 48.

*2 Ebru LACINLER: a.g.m., 19.
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2.2.1. Analitik ve Analitik Olmayan Basari Degerleme Yontemleri

Ozellikle farkli bagar! faktorlerini dikkate alsa bile bunlarin basariyi
ancak yaklagik olarak degerlendirebildigi ya da basarn faktorleri ve basar
prim basamaklarinin ayrintih bir taniminin yapilmadi§i yéntem olan analitik
olmayan basari degerlendirme yéntemi ile en belirgin o6zelligi basar
gostergeleri olan ve performansi bu goéstergelere dayandirarak 6lgen analitik

olan degerleme, yapilan bu ayrimin temelini olusturur®.

2.2.2. Degerleyici Gruplarina Gore Basari Degerleme Yontemleri

Ayrnim, degerleyici gurubunun kim oldugu kistasi dikkate alinarak
yapilimaktadir. Buna gére degerleme; astlarca yapilan degerleme, Ustlerce
yapllan degerleme, dis ¢evreden yapilan degerleme, calisanlarin birbirini

degerlemesi seklinde adlar alir.

2.2.3. Geleneksel ve Cagdas Degerleme Yontemleri

Geleneksel ve cagdas degerleme yaklagimlari arasindaki en biyik
fark; degerleme ydntemi ve degerleyicilerdir. Geleneksel degerleme
yaklagimi, ¢odu kez astlara uygulanan yontemleri kapsarken, blylyen
kuruluglarda profesyonel yoneticiligin 6nem kazanmasi neticesinde gaddas
degerleme yaklasimlarinin da ydnetici kesime yonelik uygulamalan agirlk

% Kazim BEKTAS: “Basgan Degerlendirme Sistemieri, Uygulamada Karsilagilan Bazi
Sorunlar ve Gézim Onerileri”, Verimlilik Dergisi, (3/1992), 63-64.
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kazanm|§t1r34. Geleneksel basar degerlendirme ara¢ ve yontemleri, genis
Giglide astlara uygulanirken, énceleri yoneticiler i¢cin de kullaniimaktaydi.
Daha sonralari yéneticilerin kendilerine has nitelikleri oldugunun farkina
variimasiyla farkli basari degerleme yontemlerine gereksinim duyulmustur.
Cagdas diye adlandirilan basari dederleme ydntemlerinin gelistiriimesi, bu
intiyacin  gideriimesi neticesinde ortaya ¢ikmistir. Ancak su da
unutulmamalidir ki; bagari dederleme ydntemlerinden bir bélimi ydnetsel
basarinin degerlendiriimesinde 6tekilerinden daha c¢ok kullaniimig olmakla
beraber, higbiri tek basina yéneticiler ya da 6teki is gbrenler igin 6zel olarak
tahsis edilmemistir. Bu yéntemler her is géren icin oldugu kadar yoneticiler
icinde kullaniimigtir ve giniimiizde de yaygin bicimde kullaniimaktadir.

Baslangicta her 6rgiit kendi gereklerine uygun diisecek bir yéntem
gelistirmek cabasi icine girmig; zamanla bu alanda ortaklasa kullanilabilecek
bilimsel basarn kriter ve y&ntemlerinin gelistiriimesine gerek duymustur.
Olgitler tarafindan ortaklaga kullaniimak (zere gelistiriimis bulunan
degerlendirme yéntemlerinin kigisel dnyargilardan arindiriimasi, daha nesnel,
daha gecerli ve daha glivenilir kilinmalari igin stirekli caba harcanmaktadir®®.

2.2.3.1. Geleneksel Degerleme Yéntemleri

Personelin isteki basarilarindan ¢ok kisiliklerini degerlemeye yonelik
olan geleneksel degerleme ydntemleri sonucunda yasanilan bircok problem,
isletmeleri zamanla bu yéntemierden uzaklagtirmis ve farkll yénlere sevk
etmistir. Geleneksel degerleme ybntemlerinin en belirgin 6zellikleri; kisilik
degderlemeye yobnelik olmasi, calisandan gizli yapilmasi, yilda bir kez
yapllmasi, en yakin Ust tarafindan yapilmasi, degerlemeyi yapan bu Uste

% Kazim BEKTAS: a.g.m., 66.
% Kazim BEKTAS: a.g.m., 40.
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asin is yukil binmesi, 6n yargilarla yiikii olmasi, genellikle bir bask: araci
olarak kullaniimasidir. Geleneksel degerleme ydntemlerinin bu gibi sakincali
yanlarinin ortadan kaldirilmasi yéniinde yapilan c¢alismalar sonucunda,

cagdas yéntemler ortaya ¢ikmistir.

2.2.3.1.1. Grafik Dereceleme Yoéntemi

Grafik dereceleme yodntemi, is gorenin en yakin Usti ya da amiri
tarafindan degerlendiriimesi ilkesine dayandirian oldukgca eski ve yaygin
bicimde kullanilan yéntemlerden biridir. Bu yéntemin birkag¢ tarli vardir. En
yaygtn tlrinde, degerlendirmeyi yapan yéneticiden asti durumunda olan her
is gbren igin, codunlukla yilda bir kez olmak tizere, bir degerlendirme formu
doldurmasi istenir. Grafik dereceleme yontemi ile hazirlanmig, 6zde ayni,
bicimde farkh, ¢ok sayida degerlendirme formu bulunmaktadir.
Degerlendirme, formun Uzerinde yer alan cesitli nitelik ya da etmenlere
bakilarak yapilir. Formun genellikle; en sol siitunda belirtiimis niteliklere, ilk
satirda yer alan derecelerden uygun olani isaretlenerek bu niteliklerin ig

gérende ne 6lgiide varoldugu belirtilir.

Grafik dereceleme yoéntemi, degerlendirmeyi yapan yo6neticileri
degerlendirdikleri astlara niceliksel degerler vermek zorunda birakmaz. Bu isi
yani, 6lcek izerinde yer alan niteliklere iligkin derecelere sayisal degerlerin
verilmesini genellikle, personel birimi ylrGtir. Bunu yaparken ©6nceden
hazirlanmis bir sayisal 6lgekten yararlanilir. Form (Gzerinde her niteligin her
derecesine, sikga uygulanan 1-5 arasinda degisen bir sayi verilmekte ve
degerlendirmenin toplam sayisal degeri, formda isaretlenmis derecelerin
sayisal degerinin toplanmasi ile elde edilmektedir. Bu yolla saptanan toplam
degerler, sonu¢ olarak, birbiriyle karsilastirlarak, her ig gérenin ne 6él¢iide
basanh oldudu belirlenmektedir.
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Bu y6éntemin yararlan suniardir; bu degerlendirme is gérenlerin gelisi
glizel bir bicimde degerlendiriimelerini 6nler. Ayrica bu yéntemle geligtirilen
basari kriterleri, uyusmaziiklarin yansiz ve haktanir bir bigimde
¢dziimlenmelerine olanak verir. Bu yéntemde kullanilan formiar, yéneticilerin

astlan degerlendirirken ¢ok farkli distinmelerini énler.

Sakincalarn ise; ig gorenlerin farkli alanlardaki nitelikleri hakkinda
saglanan bilgiler arka plana itiimektedir. Ornegin toplamda basari derecesi
dustik ¢ikan bir ¢alisanin gesitli niteliklerde iyi performans sunmasini gézden
kacirtabilir veya toplamda ayni basari derecesine sahip ¢aliganlarin hangi
niteliklerde iyi hangilerinde kétl oldugunun farkina variimasini énler.

Bir diger sakinca; vyapilan gereksiz degerlemenin, yéntemin
dogrulugunu stpheye disirmesidir. Ayrica bu ydntem halo etkisine son
derece aciktir. Yani her is gorenin tek bir niteliginin géz &ninde
bulundurularak  degerlendirildigi  sOylenebilir. Bu yéntemde farkii
degerlendirmecilerin yaptigi degerlemeler tim o&rgt icin ayni anlami
tagsimamaktadir. Ornegin “orta” derecesi farkl birimlerdeki farkli yéneticilerce
farkli bicimde algilanabilmektedir. Son olarak yd&neticiler yapilan
degerlemenin inanirhdini  artirmak igin orta deger verme edgilimine
yénelebilmektedir. Iki ug derece olan “en iyi” ve “en kotl™yl yodneticiler fazla
iddiall bir sonug yaratacagindan segmemektedirler. Herkes orta derece de

degerlendirdiginde ise karsilastirma imkant kalmamaktadir®®,

% Uikt DICLE: a.g.e., 48.
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2.2.3.1.2. Karsilastirma Yontemleri

Grafik dereceleme yo6nteminin sakincalarini gidermek amaciyla

gelistirilen bu yontem su degisik sekillerde ayrima tabi tutulmustur:

2.2.3.1.2.1. Siralama Ydntemi (Ranking Method)

Astlarin degerlendirme amiri tarafindan bagarilarina gére siralandigi
bu yontem, aslinda kendi icinde de uygulanan siralama teknigine gére

farkliliklar géstermektedir.

2.2.3.1.2.1.1. Basit Siralama (Simple Ranking)

Bu yéntemde degerlendirici astlarini en basanlidan en basarisiza
dogru siralar. Bazen grubu, iginde iyi, kétl, orta gibi alt gruplara bélerek, ana
grup icinde siralamay: yapmayi kolaylastirabilir. Siralama igin yoneticinin
grup icinde en iyi ve en kot is gorenleri segmesi ve daha sonra ayni
yontemie en iyi ve en kot is gbren adaylarini degerlemeye devam etmesi
gerekir. Sonunda is gérenlerin timunin birbiriyle karsilagtirilarak en iyiden ve

en kotliye dogru siralanmalari mumkin olacaktir.
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2.2.3.1.2.1.2. ikili Kargilagtirma (Paired Comparison)

Is gérenlerin daha diizenli bir bigimde birbiriyle karsilastinimalarina
ve siralanmalarina olanak saglayan bir yéntemdir. Bu degerlendirme
yontemi, dederlendirilecek is goérenin o&teki is gorenlerle tek tek
kargilagtiniarak bir siralama yapilmasini ve ayni karsilagtirmanin tim is
gorenler icin tekrarlanmasini gerektirmektedir. Her defasinda bir bagkasiyla
karsilagtinlan is gérenin, karsilastirildidi is gérenden daha basarh oiup
olmadigi kaydedilmekte ve bu kayitlar karsilastirmalar bittiginde gerekli

siralamanin yapilmasini saglamaktadir®’.

Ikili karsilagtirma, basit siralamaya gére daha saglikh  bir
degerlendirme ydntemidir. Bazen bu teknikte kigilerin adlarinin yazili oldugu
kartlar kullanmak kolaylik yaratabilir. Onceden belirlenen ciftlerin birbirleri ile
karsilastirilmasi sonucunda basarili olan kisinin yanina konan isaretler

toplanir ve en gok isareti olandan en az olana dogru siralama yapilir®®,

Bu yéntemde yasanan en blylik sorun degerlenecek is goren grubu
sayisinin fazla olmasiyla kendini goésterir. Karsilastinlan astlarin sayisinin
artmasi, karsilagtirma sayisint katlayarak artiracaktir. Bu da isletme icin fazla
zaman alici olacaktir. Bu nedenle; bu yontemin calisan sayisi alti ya da
sekizden fazla olmayan degerleme gruplari icin kullaniimasi tavsiye edilir®®.

n (n-1)

Kargilagtinlacak _ Kargilagtirma

Kisi Sayist = 1 Sayisi 5

 Ulkii DICLE: a.g.e., 49.
% Cahide UYARGIL: Isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi (istanbul, 1994), 37.
% Ismet BARUTGUGIL: Performans Yénetimi (Istanbul, 2002), 194.
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2.2.3.1.2.2. Zorunlu Dagilim Yéntemi (Forced-Distribution Method)

Genellikle yoneticilerin ytuksek dereceleme egilimleri, degerieme
sonuglarinda tutarsizliklara neden olmaktadir. Onceden kararlagtiriimis bir
dagiim veya zorunlu dagilim bu hatayl azaltmak amaciyla uygulanmistir.
Dagilimin standart sapma yéntemi ile saptanmasi, degerlemeyi yapan kisinin
hatah egilimleri sonucu etkilenmesine engel oimaktadir.

Bu ydntemin temel karakteristik 6zelligi, bir is gérenin basarisinin
diger is gorene gére belilenmesidir*®. Bu yontemle, is gérenlerin belirli
ylzdeler iginde kiimelendirilmesi éngérilmektedir. Kiimelendirme, geneliikle
“isteki basari” ve “Ust goérevlere yikseltiimek icin gerekli yeteneklere sahip
olup olmama” etmenlerine bakilarak yapilir. Yalnizca iki etmenin
dederlendirmeye esas alinmasinin amaci; isgbrenlerin en belirgin
niteliklerinin  etkisinde, batiin  nitelikleri  agisindan  tekdize bir
degerlendirmeden gecirilmeleri yénunde sik sik karsilagilan egilimleri en aza
indirmektir. Degerlendirilen nitelik ya da etmen sayisi azaldik¢a, bu egilimden
dolayl ortaya ¢ikabilecek vyanilgilanin azalacagi varsayilmaktadir. Bu
nedenledir ki; bu yéntemin, basit olmakla beraber guvenilirliginin de yiksek

oldugu ileri strtilmektedir.

Zorunlu dagiim yoénteminde yasanilan &énemli bir sorun ise
olusturulan ¢an egrisinin az sayida calisan grubuna uygulanamamasi
durumudur®. Ayrica, bu ydntemle tekdiize bir uygulama saglamakta ve
onyargih sekilde konu ele alinip, her zaman zorla bir normal dagilim
yaratima durumunda kalinmaktadir®. Diger taraftan, zorunlu dagiim
yontemini onaylayan ve savunan bazi yazarlarda vardir. Bunlardan olan

Schneider & Schmitt’e gore; zorunlu dagihm yéntemi &zellikle birden fazla

“0 [smail D. ATAAY: Isdegerleme ve Basari Degerleme Yéntemleri (istanbul, 1990), 257.
“! Ismet BARUTGUGIL: a.g.e., 195.
* Ulku DICLE: a.g.e., 53.
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degerlendirme amirinin bulundugu ve degderlenen kisi sayisinin ¢ok oldugu
durumlarda tek diize sonuglara ulasiimasini saglayan oldukga yararl bir

yéntemdir®,

2.2.3.1.3. Kontrol Listeleri Yontemi (Check-Lists Method)

Degerlendirici, bu yéntemde degerlendirilecek is gorenlerin cesitli
nitelik ve davraniglarina iliskin ¢cok sayida tanimlayici ifadeden olusan bir
listeden, en uygun olan cumleleri isaretleyerek is gorenleri basarisini
degerlendirir. Genellikle bu tanimlayici ifadeleri iceren liste, dederlendirenden

“evet” veya “hayir’ cevaplari almaya yonelik hazirlanir.

Kontrol listesi ydnteminde puan anahtar insan kaynaklart bélimiinde
bulunmaktadir. Degerlendirici genellikle sorularin degerleri hakkinda bilgi
sahibi degildir. Cinkl degerlendiricinin her soru ile ilgili olumlu veya olumsuz
degderlendirmesi olabilmektedir ve bu durum ényargilara yol acabilmektedir.
Bu yéntemin zorludu, her is kategorisi igin farkh soru listeleri olusturmanin
zaman alici olmasidir. Ayrica, sorularin degerlendirmeciler icin farkli anlamlar
taglyabilmesi olasiligi da oldukc¢a yiiksektir. Bu nedenledir ki;- bu yéntemin

calisanlara saghkl geribildirim saglama imkani kisitlidir*.

Bu yéntemin agdirlikli ve zorunlu kontrol listesi olarak adlandiriian iki

tird vardir:

*8 Cahide UYARGIL: a.g.e., 39.
* ismet BARUTGUGIL: a.g.e., 191.
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2.2.3.1.3.1. Agirhikli Kontrol Listesi Yontemi (Weighted-Check List
Method)

Bu yéntemde her cimlenin kargisina belirli puaniari iceren bir 6lgek
yerlestirilir. Degerleyici, igsgérenin davranisina en uygun olan cumleleri
isaretler. Isaretlenen bitin cumlelere verilen sayilann ortalamasi

degerlendirme puani olacaktir.

Agdirlikh  cimlelerden olusan bir degerlendirme formunun
gelistiriimesi, degerlendirilen islerin niteliklerini ¢ok iyi bilen kisilerin katkisini
gerektirir. Once gok sayida cumle yazilir, sonra isi bilen uzmanlarca ayiklanir
ve her nitelik ya da davranis icin secilen ciimleler en iyiden en koétiye
siralanir. En sonunda da bu ciimlelerden her birine, siralama durumuna gére,

bir agirhk verilir.

Bu yontem, ydneticilere her davranis hakkinda ayrintili olarak
diisinme olanagdi saglamaktadir ve bu yéntemle her nitelik ve davranis daha
acik ve olcllebilir tanimlara kavusturulmaktadir. Buna karsilik, her is icin
igsaretlenebilecek ayrn bir cumle setine gereksinim géruldiginden,

gelistirimesi oldukca gui¢ ve pahali bir yéntemdir®.

2.2.3.1.3.2. Zorunlu Kontrol Listesi Yéntemi (Forced Choice Method )

Bazi degderleme hatalarini énlemek igin (6zellikle ylksek puanlara
ybnelmeyi), formdaki baz: isaretleme listeleri ifade kiimeciklerinden olusur.

Bu kumecikler genellikle is gorenlerin tutum ve davraniglarini tanimlayan ve

5 Ulku DICLE: a.g.e., 50.
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her biri dért cimleden olusan dértliklerden olusur. Bunlardan ilk ikisi olumlu,
diger ikisi olumsuzdur. Aslinda bu olumsuz ve olumiu ciimlelerden sadece
birer tanesi basariyl ya da basarisizligi saptamaktadir. Ama hangilerinin
oldugu acik degildir. Degerleyen yalnizca listedeki cumlelerin hangilerinin
olumlu veya olumsuz oldugunu gérebilmektedir. Bunlardan duruma en ¢ok ve
en az uyan, degerleyen tarafindan belirlenmektedir. Bu yéntemin en énemii
6zelligi, listedeki clmlelerin sayisal degeri ya da agirhginin degerieyen
tarafindan bilinmemesidir. Bununla saglanmak istenen, de@erleme
sonucunun yapilan hatalarla saptiriimasini 6nlemektir. Bu yéntemin, cesitli
uzun asamalardan olusmasi ve kompleks bir yapiya sahip olmasi diger
kontrol listesi yontemiyle ortak noktalaridir. Fakat bu dezavantajda iyi bir
insan kaynaklari bilgi sistemine (HRIS-Human Resources Information

Systems) sahip olunarak giderilebilmektedir.

2.2.3.1.4. Kritik Olay Yéntemi (Critical-Incident Method)

Bu yontemde degerlendiriciler dénem icinde degerlenecek tim is
gbrenleri gbézlemlemekte ve bu gézlemler sonucunda onlarin basarisini ya da
basarisizigini  gdsteren spesifik olaylari formlara kaydetmektedirler.
Degerlendirme formunda ki mavi renkte olan alana basarilar ya da olumlu
davraniglar, kirmizi alana ise basarisizliklar ya da olumsuz davraniglar
kaydedilir. Bu sekilde yapilan form dizayn: ilk bakigta dahi basarn durumiar
hakkinda genel bir kaniya sahip olunmasini saglamaktadir. Bu yéntemin
sagladigi en ©6nemli faydalardan biriside, olaylarin aninda forma
kaydedilmesinden dolayl unutma ya da konunun zamanla énemini yitirmesi
gibi sakincali durumlara engel olmasidir. Degerleme dénemi sonunda formda
toplanan bilgiler degerlenen asta geribildirim olarak sunuiur. Burada not
alinan olaylar spesifik ve krittk oldugundan, astin bunlari algiayip,

kendisinden bekleneni yerine getirmesi kolaylasir.
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Batun bunlarin aksine kritik olay giinimiizde uygulama alani oldukga
sinirl bir ydntemdir. Bunun en biylk nedeni; 6zellikie dederleyenin ydnetici
olmasi halinde, sirekli olarak degerleneni izlemesinin ve slrekli not
vermesinin, astlar arasinda pek hos karsilanmayacak olmasidir. Zaten
gunimiizde dederleyenin, vaktinin biyik bir kismini bu igleme ayirmasi pek
imkan dahilinde degildir.

2.2.3.1.5. Alan incelemesi Yéntemi (Field-Review Method)

Bu yéntemde egitim gérmis uzmanlar, ¢alisanlarin performanslarini
isin yapilis sirasinda izleyip ilgili formlar doldurduktan sonra elde ettikieri bu
verileri ig gorenlerin en yakin Ustlne verir. Bunun sayesinde yoneticiler
vakitlerini form doldurmayla harcamamis ve kigisel ©n yargilarnni
degerlemeye katmamis olacaktir. Onemii bir diger nokta da; degerlemenin
uzmanlarca yapilmasinin ¢alisanlar tarafindan olayin ciddiye alinmasini
saglamaktadir. Bu gibi yararlarinin yani sira, yéntemin uzmana gereksinim
duymasi dolayisiyla kurumsallasmamis yapi icerisinde uygulama zorlugunun

bulunmasi s6z konusudur.
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2.2.3.2. Gagdas Yontemler

Klasik performans degerleme yéntemlerinin uygulanmasi sonucunda
karsilagilan problemler, ilgililer bu yéntemlerin var olan sakincalarini en aza
indirecek, degerlemeyi daha somut ve gergekgi bilgilere dayandiracak, kisisel
ve Orgitsel gelismeyi saglayacak, daha rasyonel ve objektif kararlarin
alinmasina imkan verecek yeni degerleme yéntemleri gelistirip, uygulamaya
zorlamigtir. Bu ydntemler daha ¢ok, bireysel bagariyl gegmisin muhasebesini
yapmak seklinde degil, gelecekte iggbrenlerin basarnlarini arttirmak ve
degerleme siirecinde onlari da katacak sekilde gelistirilmistir. Bu yéntemlerde
asli Uzerinde durulan asil nokta; basar, amaglar ve bu amaglarin isgérenlerle

birlikte tespit ediimesidir®®.

Degerleme kavramini btlinctl bir gekilde ele alan ¢agdas yéntemler;
insani nesnel bir sekilde cevresiyle dederlemeye konu ettikien sonra, elde
ettigi verileri geri besleme yolu ile degerlenene ulastirir. Cagdas yéntemler
durumun sayisal degeri yaninda davranigsal yénini de 6nemle dikkate alir.

2.2.3.2.1. Beseri Aktiflerin Hesaplanmasi (Human Assets Accounting)

Beseri kaynak bireylerin tretken beceri, yetenek ve bilgisi; mal ve
hizmet Uretme kapasiteleridir. isletmeye ait degerler icinde, beseri gucln
endistride bir aktif kalemi olarak alinmasi fikrini ilk kez Likert ortaya atmistir.
Likert'in tanimina gére; beseri kaynaklar iki ana dederden olusur, bunlar;

isletmenin beseri érgutiiniin Gretken kapasite degeri ve musteri giicti olarak

% Ozlem BALABAN: “Cagdas Orgiitierde Performans Degerleme Sorunlar” (Sakarya:
Sakarya Universitesi, 2002), 100.
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isletme degeri (goodwill) dir. Isletmenin piyasadaki itibarinin ve gevreden
gérdaga sayginin, isletme dederini daha da arttiracagt kesindir. Bunu

saglayanda igletmenin beseri kaynagidir.

Her bir beseri kaynagin igletmeye farkli maliyetleri vardir. Likert ve
Pyle 1966 yilinda Barry igletmesinde uyguladiklari caligmada beseri
kaynagin maliyetini yedi temel hesapta toplamistir®’. Bunlar; saglama,
yerlestirme, egitim, yetigtirme, yéneltme, gelistirme ve deneyim kazandirma

maliyetleridir. Butiin bu maliyetlerin toplami ¢alisanin parasal degerini verir.

Birde beseri kaynadi parasal acidan 6lcmeyen modeller vardir.
Burada 6nemli olan bireysel deger éicimudir. Bu modeli savunanlar beseri
kaynagi diger kaynaklardan farkli ele alirlar. insan kaynagi, diger tretim
kaynaklarindan &énemli bir farka sahiptir. Birey istemedidi slrece orgit
tarafindan hizmet sunmaya zorlanamaz. Bundan dolayi birey degderi, ¢aligma
baglihg: ve isten ayrilmasi olasiligina karsi beklenen durum seklinde ikili bir
gérunum alir. Bunlardan ilki bireyin sarth degeri, ikincisi ise gerceklestirilebilir
degeridir. Bireysel deder 6lcim modelinin uygulanmasinda kullanilan temel
yéntem siralamadir. Degerleyen, bireyin gerceklestirilebilir  degerini
saptamada, her bireyi 6rgit icin beklenen gerceklenebilir degerine gére
siralayacaktir. Yine ayni sekilde bireyin sarth degerinin elde edilmesinde

siralama yontemi uygulanabilir®®.

Bu degerleme ybnteminin igletmeler agisindan en &énemli yarari;
isletmelerin ¢aligsanlarina olan glven derecesini belirlemede imkan

saglamasidir.

47 Wiliam C. PYLE: Human Resource Accounting, Financial Analysis Journal , (No. 26,
1970)’tan naklen Ismail D. ATAAY: isdegerleme ve Basar Degerleme Yéntemleri (Istanbul,
1990), 268.

8 jsmail D. ATAAY: isdegerleme ve Basar Degerleme Yéntemleri (istanbul, 1990), 269-270.
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2.2.3.2.2. Degerleme Merkezleri (Assesment Centers)

Degerleme merkezleri yéntemi son yillarda ozellikle y&netim
kademelerinin niteliklerini belirlemede ve gelismelerini tamamlamada
kullanilan bir uygulama c¢esididir. Bu uygulamada, katimcilar birka¢ giin igin
bir merkezde toplanip, uzman bir kadro tarafindan diizenlenmis bir programa
dahil olurlar. Bu programda genellikle yapilacak igler, isletme sorunlariyla ilgili
toplanma, beyin firtinasi uygulamalari, kendi kendini degerleme ve diger
katiimcilari dederleme yer almaktadir. Yapilan bitiin bu ¢aligmalar grup
seklinde olur ve asil amag grup becerisini gelistirmektir.

Dederleme merkezieri son yillarda ydneticilik gizil guclni
degerlemede kullanilan etkin bir ydntem olmustur®®. Bu yéntemle amaglanan;
personelin gelecekteki performans durumunu tahmin etmek, gelecekteki
potansiyelinin, yani is basarma, giic ve yetenegini degerlemektir®®.

Degerleme merkezleri yontemi tarihsel gelisim acisindan
incelendiginde ilk uygulamalarin, daha ¢ok ydénetici adaylarinin saptanmasi
amacina yonelik oldugu goérilmektedir. 1965 yilinda American Telephone &
Telegraph Co. (AT&T) tarafindan bir egitim ve gelistirme programi olarak
gelistirimistir’. Yontemin ozellikle sadece yoneticiler igin kullanilmasinin

nedeni maliyetinin yiksek olmasidir.

“ Allen KROUT: New Frontier For Assesstment Centers, Reading In Systematic
Management of Human Resources (USA, 1979), 267.

% Dogan CANMAN: Personelin Degerlendirimesinde Gagdas Yaklagimiar ve Tiirkiye'de
Kamu Personelinin Degerlendiriimesi (Ankara, 1993), 31.

' Andrew SIKULA: Personel Administration and Human Resources Management , (John
Wiley Sons Inc., 1976)'tan naklen ismail D. ATAAY: Isdederieme ve Basar Degerleme
Yéntemleri (Istanbul, 1990), 268.
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Degerleme merkezleri yéntemi; is deneyimi ve bilginin, yetenek ile
olan iligkisinin az olabilece@i varsayimina dayanmaktadir. Bu nedenle, bir kisi
ise alinirken uygulanan sec¢im yontemleri yetersiz kalabilmektedir. Degerleme
merkezleri ydntemi, ise yerlestirilmis kisinin farkina variimamis yeteneklerini

belirleyerek, gelistiriimesi yéninde egitim ¢alismalar yaptiriimasini saglar.

2.2.3.2.3. Amaglara ve Sonuglara Goére Yoénetim (Management by
Objectives and Results)

Amagclara Gére Yoénetim felsefesi, ilk kez 1954 yilinda Peter F.
Drucker tarafindan ortaya atiimistir. Daha sonralari George Morrisey, Peter
Druckerin ortaya attigir bu felsefeye “amaglari hazirlamak, sonuglar
yonetmekten c¢ok kolaydir’ gérusiine dayanarak, sonug sézcuginu
eklemistir’®>. Amaglara ve Sonuclara Gére Yonetim aslinda bir yonetim
yaklasimi olmasina ragmen asil Unini yénetici degerleme yéntemi olarak

saglamistir®,

Ayni amag¢ dogrultusunda ¢aba gésteren ve bunun igcin yetki ve
sorumlulugu tam olan takim elemanlar refah bir yagsamin pesindedir. Bunun
icin birey ve 6rgiit amaglari birbirine uymak zorundadir. Drucker “her érgtte
gercek bir grup olusturularak, bireysel cabalar ortak bir c¢aba iginde
eritiimelidir. Orgit Uyelerinin her biri érgite digerlerinden farkli bir katkida

bulunabilirler. Ancak, érgit Gyelerinin timanan katkisi ortak amaca dogrudur’

%2 Birol BUMIN: Isletmelerde Amaglara ve Sonuglara Gére Yénetim Sistemi Yoluyla Orgitsel
Geligim (Ankara, 1974), 53.
% smail D. ATAAY: a.g.e., 264.
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biciminde o6rgit Uyelerinin ayni amag¢ dogrultusunda calismalan geregini

vurgulamistir™.

Bu anlatilanlarin geregidir ki; 6érglt icin amag belirleme sirecinde
astlarda etkin bir rol almalidir. Béylelikle Amaclara ve Sonuglara Gére
Yoénetim'in en alt ugtan en st uca, tim personele tanitiminda ve

benimsetiimesinde kolaylik yasanacaktir.

Peter F. Drucker, Amaglara ve Sonuglara Goére Yénetim’in mantigini
‘her ydneticinin gérevsel amaci, pargas! oldugu daha buyldk bir birimin
basarisi i¢in vermesi gereken katki ile tanimlanmaldir. Bu, her yéneticinin
kendi biriminin amagclarini geligtirmesini ve saptamasini gerektirir’
climlesinde agiklamaktadir™.

Amaglara ve Sonuglara Goére Yoénetim kendi iginde dinamik bir

déngliye sahiptir. Bu déngu ise ¢esitli agamalardan olusmaktadir. Bunlar;

a. Calsan tarafindan yapilacak ig icin amaglar agik¢a olugturulmali ve
tam olarak tanimlanmalidir.
b. Bu amaglar basariimasi gereken sonuglar bakimindan analiz

edilmeli ve bunlara nasil ulasilacagini belirten eylem planlari geligtiriimelidir.

C. Olusturulan eylem planiarinin uygulanmasi igin c¢alisan 6zgir
birakilmalidir.
d. Caliganlar, gergeklesen sonuglarin belirlenen amaglara ne élgide

ulastigi konusunda degerlendirilmelidir.
e. Elde edilen bulgular dahilinde dulzeltici, gelistirici eylemler

yapilmasidir.

% Peter DRUCKER: The Practice of Management (London: Heinemann Book, 1967)tan
naklen ismail D. ATAAY: Isdederleme ve Basan Degerleme Y&ntemleri (istanbul, 1990),
264.

% Birol BUMIN: isletmelerde Amaglara ve Sonuglara Gére Yénetim Sistemi Yoluyla Orgiitsel
Gelisim (Ankara, 1974), 49.
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Amaglara ve Sonuglara Gére Yénetim'in bir bagari degerleme olarak
kullaniimasi son iki asamada kendini gésterir. Yapilan dederleme sonucunda
orgltiin tim planlama sulreci yeniden gézden gegirilecegi gibi ddillendiriime,
egitim programi, terfi gibi kararlarda alinabilecektir. Bir basarn degerleme
yontemi olarak, Amaglara ve Sonuglara Gore Yoénetim ‘in ilgi gérmesinin
nedenlerinden birisi bu yolla basarinin gelistiriimesinin kolaylagmasidir®®.

Amagclara ve Sonuglara Goére Yénetim yaklasimina bakildiginda
ybntemin temel 6zelliginin demokratikligi oldugu gértimektedir. Kararlara
katihmcihgr énemseyen bu felsefenin basariya ulagsmasi ise; o o&rgiitte
demokratik bir ortamin ne kadar olup olmadigina ve ydéneticilerin béyle bir

felsefeye inanip inanmamalarina baghdir.

Amaglara ve Sonuglara Goére Yonetim, yoéneticilerin sistemin
felsefesini 6grenmemeleri (veya 6grenememeleri), amag saptayanlara rehber
olunmamasi, amaglarin saptanmamasinin zorlugu, amaclarin kisa devre

olmasi egilimi, esnek olunamamasi gibi noktalarda elestirilebilmektedir®’.

Amaglara ve Sonuglara Gére Yénetim, basari degerleme bakimindan
ise; ast ile Ust arasindaki rahatsiz edici durumun ortadan kalkmasi dolayisiyla
iligkilerin daha iyi dizeyde olmasi, gelismis bir geribildirim (feedback)
mekanizmasi kurmasi, takim galismasini arttinp 6rgit performansina énem
vermesi, basan gelistirmeye baglihgr arttirmasi, yoéneticinin yakin ve
hissettirici denetimini engellemesi, denetimi kigisel ézelliklerden ¢ok islemler
Uzerine kaydirmasi, astlarin gizil giicini (potansiyelini) ortaya c¢ikarmasi,
maas ve terfi ydnetimini kolaylastirmasi gibi kilit noktalarda etkinlik

saglamaktadir®.

% [smail D. ATAAY: a.g.e., 265.

% Birol BUMIN: Isletmelerde Amaglara ve Sonuglara Gére Yénetim Sistemi Yoluyla Orgiitsel
Gelisim (Ankara, 1974), 129-130.

%8 Birol BUMIN: Isletmelerde Amaglara ve Sonuglara Gére Yénetim Sistemi Yoluyla Orgiitsel
Geligim (Ankara, 1974), 127-128-129.



UCUNCU BOLUM

BASARI DEGERLEMEDE YENI BiR KAVRAM: 360 DERECE GERI
BESLEME

Geleneksel performans degerleme yéntemlerinin uygulanmasi
sonucu karsilagilan birgcok problem, bu konu {izerinde kafa yoran kuramcilari
harekete gecirmis ve farkli yollar bulmalan igin tesvik etmistir. Var olan
sistemdeki sakincalar yok olmadikga bu arayislar son bulmayacaktir. 360
derece geri besleme, performans degerlemesine getirdigi yeni bakis agisiyla

bu arayiglarin son Grtntdur.

3.1. 360 Derece Performans Degerieme Siirecinin Tanimi

Yeniliklere dayanan performans degerlendirmelerinde -0zellikle
yobnetici degerlendirmesi- en sik kullanilan kaynak olan Ustiin yani sira
akranlar, musteriler, calisanin kendisi hatta astlarn da dederleme sisteminin
icine dahil edebilmektedir. Bu anlatilanla ilgili son d&nemdeki egilim,
literatlirde 360 derece geri besleme yada ¢oklu geribildirim olarak bilinen
degerlendirme yaklasimidir. Bu sistem adindan da anlagilacagi Uzere
yOneticinin, astlann, is arkadaslarinin, kendisinin, misterisinin, kisaca tim
paydaslarinin birbirini degerlendirmesine dayandirihr. Bu durumda kisinin
sadece tek bir bakis agisiyla yéneticisinin gézlemleyebildigi yetkinlik ve is
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davraniglariyla degil, isinin farkh performans boyutlarini gézlemleyebilen
kisiler tarafindan dogru ve adaletli bir sekilde degerlendiriimesine caligir’.

Performans y®netiminin; 360 derece geri besleme degerleme
sistemine ihtiyag duymasinin temel nedeni; nesnel 6lcimlerle tanimlanan
kriterlerin farkli kaynaklardan degerlendiriimesine ihtiyaci yokken, ¢alisanin ig
sonuclarina ulasirken ortaya koydugu caligma tarzi yani yetkinlikleri i¢in isin
farkh  boyutlarinda farkll insanlar tarafindan vyapilan goézlem ve
dederlendirmelere ihtiyac duyulmasidir. Nesnel 6&lgiimle degerlendirilen is
sonuglan rakamsal olarak ya da en azindan gergeklesip gerceklesmedigi
bilgisiyle kolayca ortaya konurken, is sonuglarinin dederlendiriimesinde
Oznel, tek tarafli yargilarin sisteme katilmasi ile karar verme slirecinde

dizenli olarak sistematik yanligliklar yapiimasina neden olur.

Coklu geribildirim sisteminin sagladigi en 6nemli yararlardan biri
orgit genelinde calisan ve bdélim performanslarini karsilastinp 6rgitsel
yetkinlikler ortaminda kuvvetli ve gelismeye acgik alanlarn godstermesi ve
oérgiitsel anlamda gelisim planlarina katkida bulunmasidir®.

1991 yilindan bu yana dodru eleman almak ve onlar dogru
pozisyonda oturtma surecinde gerekli bilimsel danismanligi veren Profil
International yéneticilerinden Ayse Oztuna; 360 derece geri besleme
sistemini, s6z konusu pozisyonun hem bir Ust yéneticisinin hem ayni
seviyede bulunan c¢aligma arkadaglarinin hem de pozisyonun bir alt
kadrosunda calisanlarin yetkinliklerinin bir arada analiz edilebildigini séyltyor

ve bu analizlerle “Ustin performans rol modeli” denilen bir sire¢ tanimliyor.

! Nihal MAMATOGLU: “Performans Sisteminizin Performansini Olgtiyor musunuz?”, Human
Resources Dergisi, VI, 1 (Kasim-Aralik 2001), 22.
* Nihal MAMATOGLU: a.g.m., 23.
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Oztuna’ya gére bu rol modeli, degerlendirmede kritik bir énem tagiyor. Bunun

nedeni kisinin géreve uyumilulugunu bu rol modele bakarak belirlemesidir®.

360 derece geri besleme, sirketlerde genelde degerlendirenier tstler,
performansi degerlendirilenler ise astlar gérasini iki yonla yikmigtir. 360
derece ile stlerde degerlendirilebilirken, astlarda  dederleyici

olabilmektedirler.

Kisaca; 360 derece geri besleme, ¢alisanin performansinin ¢aliganin
is arkadaslarindan, yoneticilerinden, kendisine dogrudan rapor verenlerden
ve i¢ (uygun oldugunda dis) misterilerden derlenen spesifik is performansi

bilgilerinin 1s1§inda degerlendiriimesi strecidir®.

360 derece performans geribildirimi; 1990°'h yillarda ABD ve Bati
Avrupa'da blylk sirketler tarafindan yaygin bigimde kullaniimigtir.
Glnitmizde, yoneticiler ve calisanlar; 360 derece performans geribildirimini
calisanin performansini iyilestirmede ¢ok etkili bulmaktadir. Geribildirimler,
cok ve cesitli kaynaklardan saglandigi icin daha nesnel bulunmakta, tek bir
kaynagin bakis acgisina dayali olarak geligtirlen geleneksel

degerlendirmelere gére daha butiinlesik ve etkili olmaktadir.

Bu sistemin iceriginde farkli diizeylerdeki ya da farkli kesimierdeki
bircok kisinin géruslerine yer verilmesi esastir. Bu kigiler daha ¢ok caligsanin
calismalarini gézlemleme olanagina sahip, kendisiyle iligki icinde bulunan,
performansi hakkinda bilgisi olan ve bu konudaki gérisleri dnemli sayilan

kimselerdir®.

* Hande DEMIREL: “Yénetimin Ornek Modeli”, Capital Dergisi, s. 4, (Nisan 2003), 210.

* [smet BARUTGUGIL: Performans Yénetimi (Istanbul, 2002), 202.

> Burcu KASNAKLI: “360 Derece Geribildirimi Uygulamaya Hazir misiniz?”, Anahtar Dergisi,
XV, 175 (Temmuz 2003), 15.



71

Calisanlar genel olarak yaptiklar iglerden; yéneticilerinin yani sira
diger calisma arkadaslarinda, mdsterilerinin de, astlarinin da ne derece
memnun olup olmadiklarini, kendilerinden beklentilerinin ne oldugunu bilmek
isterler®.

Sekil 3-1: 360 Derece Geri besleme Semasi’

Geleneksel degerleme yoéntemlerine baktigimizda geri besleme
sUrecinde verici taraf olan hatasiz, dogru, baskin, tim iyi meziyetiere sahip
algilanir. Alici taraf ast ise, pasif, yanhs, hatall, higbir meziyetten nasibini
almamis olarak algilanir ve sure¢ béyle ylrutilmeye ¢alisilir. Bunun sonucu
psikolojik esitlik saglamaya yénelik bir gi¢ dengesi arayisi ortaya ¢ikmistir.
Cagdas degerleme ydnteminin kullaniimaya baglanmasi ile saglanan bu
esitlik sonucunda bu sefer degerlenenin, degerleme sisteminin 6znelliine ve
tek tarafliigina karsi geldigi gérilmektedir. Béyle bir sorunun varligini kabul
edip sorunu gidermek i¢in ¢caba harcayan batili gelismis orgutler literatlre
360 derece geri besleme adiyla bir sistem gegirmislerdir®.

¢ Ozlem SOYLU: “Performans Yoénetiminde Bunlara Dikkat’, Human Resources Dergisi, VII,
1 (Kasim 2002), 31. X

’ http.//www.kaliteofisi.com/makale/makaleler.asp?makale=154&ad=360A° Performans
DeAYerlendirme&id=18 -->

® Nihal MAMATOGLU: “Performansa Dair Geribildirim Korkusunu Yenmek”, Human
Resources Dergisi, VI, 2 (Ocak-Subat 2002), 46.
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3.2. 360 Derece Performans Degerleme Siirecinin Ayirt Edici Ozellikleri

Son yillarda yénetim sistemleri konusunda yapilan birgcok calisma
insanin kurumlardaki stratejik onemi Uzerine yogunlagsmaktadir. Buyuk
sirketlerin borsadaki hisse degerleri, sirketlerin kayith varliklarin ¢ok tstiinde
cikmaktadir. Bir bakis agistyla bu deder farkinin, sirket ¢aliganlarinin yarattigi
rekabet avantajl ile insan kaynaklarinin yarattigi katma degerden olustugu
ileri sirilmektedir. Insan kaynakiarinin girketlerdeki katma degerinin
olctlmesi Ozerine vyapilan degderlendirme c¢alismalarinda son yillarda
yogunlagmistir. Germirli'ye gore® yaraticihgin sonu yoksa 6lgiim metodlarinin

da o kadar sonu olmayacaktir.

360 derece geri besleme sistemi bu yaraticiligin son urtnudar. Bu
performans yénetim modeli, dijer dederleme modellerinin digina ¢ikarak
performans degerleme sistemine farkli bir bakis agisi getirmistir. Oyle ki
degerlendirme metodolojisi iginde, sistemi ok yoénli olarak surekli bir
anlayisla sorgulamay ve calisanlarin performansi hakkindaki bilgiyi ¢aligan
ile farkh iliskilere sahip ¢ok degisik kaynaklardan toplamayi sistem haline
getirip biinyesinde sistematige oturtmus ve bazi 6zellikler bakimindan diger

degerleme yontemlerinden farklilasmistir'®. Bunlar:

? Nuket GERMIRLI: “Performans Sisteminin Performansi” http://www.kalder.org.tr/
preview_content.asp?contiD=722&templD=1&regID=2

"% Tornow W. WALTER: Maximizing the Value of 360-Degree Feedback : A Process for
Successful Individual and Organizational Development (Jossey Bass Management Series,
1998)'tan naklen Akin ARSLAN, Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa Gegiste
Etkili Bir Arag: 360 Derece Degerlendirme, http://www.stratejiyonetim.net/akinarslan3.htm.
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3.2.1. Geri Besleme

Cahsanlar genelde vyaptikian iglerden yéneticilerinin veya diger
calisma arkadaslarinin ne derece memnun olup olmadiklarini, kendilerinden
beklenileni ne derece iyi yapip yapmadikianni bilmek isterler. Hatta bu
konuda hevesli olduklar! bile séylenebilir. Isgérenlerin kabullenemedigi olay,
yapilan geribildirimin elestiri seklinde yapilip, saldirt haline dénusmesidir.
Yanlis yéntemle yapilan elestiriler ¢alisanin belki de kendinden daha énce
hic farkina varmadidi bir yéniiyle ya da zayifliklariyla karsilagsma korkusu

yasatabilir'".

Andersen Insan Kaynaklari Danigsmanh@ Muduri Payam Yiice bu
durumdan kaynaklanan su hususa dikkat cekiyor'?; Tiirk toplum kiiltiiriinde
kisilerin kargisindakilere géruslerini, 6zellikle de kargisindakinin iyilegtirmesi
gereken veya olumsuz yénleri ile ilgili distncelerini paylagsmada c¢ekingen
davrandiklarini ve her ne kadar karsisindakine kendisi ile ilgili iyilestirmesi
gereken yonleri yapici bir sekilde iletse de karsida ki bireyin bunu mutlaka
yanlig anlayacagindan veya bunu Kigisel bir sorun olarak algilamasindan
cekindiklerini belirmistir. Bu ve bunun gibi birgok olumsuz durumila
kargilagsmamak icin geribildirimi bir slre¢ olarak kabul edip, slrecin

gerektirdidi sorumluluklari yerine getirmek gerekmektedir.

Performans degerlemenin amaci; performans: gelistimek ve
beklenenleri veremeyen calisanlarin gelismeye ihtiya¢c duyduklari alanlari
ortaya c¢ikarmaktir. Amirden caligsanlara bakigin bir géstergesi olan klasik
performans degerlendirme sistemierinin ginimizde bu noktada iflas ettigi
gorilmektedir. Glnkl performans degerlendirme sistemlerinden giinimiizde
organizasyonun esas beklentisi gelecekteki kariyer planlamalarinda kimin
nerede oldugunun tespit edilmesinde bir ara¢ olmasi degil, calisanlar

! Nihal MAMATOGLU: a.g.m., 44.
'2 payam YUCE: “360 Derece Degerlendirme”, http://www.insankaynaklari.com/CN/content..
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boyutunda sisteme énemli geri beslemeler vermesi; sistemi sirekli olarak

gelecege ve orgtsel vizyona ydnlendirmesidir'®.

360 derece geri beslemeyi diger degerlendirme sistemlerinden ayiran
temel nokta geri besleme surecidir. 360 derece yaklasiminda ise geri
besleme ¢ok yénlidir. Ginimizin modern anlamdaki performans ydnetim
sistemi, organizasyonun her kademesinden geri besleme almay
6ngérmektedir. Bu temel yaklasim 360 derece geri beslemeyi farkh bir teknik

olarak 6n plana ¢ikarmistir.

Geleneksel 360 Derece Geri Besleme

Ydéntem
Takim
arkadaslan
Dig
Miisteriler

@ Ginlik
Raporiar

Sekil 3-2: Tek Kaynakii Sistem ve 360 Derece Geri besleme Sistemi'*

Direkt
Raporlar

Geri beslemeye dayanan, rasyonel bir performans degerlendirme
sistemi olan 360 derece geri besleme; uygulanilan alandaki sistem kaynakli
aksakliklari zamaninda tespit edip giderme imkani vermektedir. Ayrica bu

3 Akin ARSLAN: “Performans Degerlendirmede Rasyonel Bir Yaklasim: 360 Derece
Degerlendirme Sistemi ve Gelecedin Organizasyonlarindaki Uygulama Esaslan”,
http://www.nektarin.com/konu/kenu_360_performans/1,6779,,00.html.

' 'Mark R. EDWARDS: “Improving Performance With 360 Degree Feedback”, Career
Development internatiol, Vol 1 Issuse 3 Date, (USA, 1996)'tan naklen Sedat KOCAR: “360
Derece Performans Degerleme Sistemi” (Sakarya: Sakarya Universitesi, 2001), 35.
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geribildirim déngusi, igletmelerde sirekii iyilesmeyi gerceklestirebilmenin

teminati da olacaktir'®.

360 derece performans sistemindeki geribildirim, bir siregtir ve bu
siirecin kullaniimasina iligkin kararlarinda galigsanlar ve ydneticilerin birlikte
almasi gerekmektedir. Orgiit Uyelerinin tamami sirecin amaci ve agsamalari
haklarinda gériis bildirebilmelidir. Geribildirim sirecini, sireli aktif hale
getirmek takim caligmalarini iyilestirebilir, iletisimi daha etkili kilabilir ve
verimliligi ytkseltebilir'®. Ayrica sistemden alinan geri besleme bilgileri,
sitemdeki aksakliklari zamaninda tespit etme imkani verecektir. Bu déngd,
isletme yapilarini strekli iyilestirme imkant taniyacaktir. Dogru kaynaktan
zamaninda verilen geri besleme, performans artirimina, kétli performansin
vakit gegmeden dizeltimesine, iletisim kanallarinin  agiimasina,
motivasyonun artmasina, calisanin gelismesine katki saglar. Geribildirim
sayesinde, hedeflenen noktalara ulasilip ulasilmadigi, hangi performans

Olglilerinde agiklarin olustugu gérulebilir.

Geri beslemenin calisanlar agisindan 6nemi, bireysel gelisim ve
performans ylkseltme planlarina temel olusturmasidir. Caliganlarin kendi
performanslan hakkinda aldiklan geri besleme, performanslanni yikseltme
¢abalarinda bir gudileme islevi gérebilir; bu da organizasyonun Uretkenligini
arttirir. Verilen geri beslemenin yararli ve verimli olabilmesi igin, elegtirmeye
ve cezalandirmaya yonelik degil, tersine destekleyici olmasi gerekir. Geri

besleme zamaninda veriimeli ve net olmalidir'’.

Kisaca; performans sisteminin amacina ulasabilmesi icin sirekli,
zamaninda ve tesvik edici geribildirim esastir. Bilgilendirmenin devamliliginin

sadlanmasi, hedeflere ulasmada kaydedilen asamalarin ve Kkarsilagilan

> Akin ARSLAN: Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa Gegiste Etkili Bir Arag: 360
Derece Degerlendirme, http://www.stratejiyonetim.net/akinarslan3.htm.

'° Ismet BARUTGUGIL: Performans Yénetimi (Istanbul, 2002), 205.

7 Ozlem SOYLU: a.g.m., 32.
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dislk performans 6rneklerinin degerlendirilenlere iletilmesi, deerlendirilenin
gelisimi icin cok dnemlidir'®. 360 derece geri besleme sistemi butun bunlari
tek kaynaga degil, cokiu kaynaga bagvurarak gergeklestirmektedir.

3.2.2. Gergekeilik

Geleneksel performans degerlendirme yaklagiminda ¢alisana sadece
Ustli tarafindan geribildirim verilmesine karsilik, 360 derece geribildirim
yéntemi, tek tarafli geribildirimin &6tesinde c¢alisanin  performansini
gbzlemleyen daha genis bir grubun ¢aligana geribildirim vermesine olanak
sagladigindan dolay1’® degerlemenin daha gegerli ve giivenilir sonuglar
sagladigina inaniimaktadir. Isgéren bu sistemde kendi performansi ile ilgili
olarak birden fazla kiginin gérisiinii ayni anda gérebilme imkani bulurken, bu
veriler tek bir kisinin gérisini yansitmamasindan dolayi degerienen
tarafindan yadsinmamaktadir. Bu nedenle calisanlar, 360 derece geri
besleme sisteminin adil bir degerlendirme ortami yarattigina inanmaktadir.
Yine caligsanlar sistemin, kendilerine gergek potansiyellerini gésterme sansi

yarattigina da inanmaktadirlar.

3.2.3. Gelisim

Gunimiz modern performans sistemlerinin amaci sadece gegmiste
goésterilen performansin seviyesini ortaya ¢ikarmak degil, kisi ve kurumiarin
gelecege yonelik potansiyel performanslarini da belirlemek ve uygun

'® Nuket GERMIRLI: a.g.m., http:/www.kalder.org.tr/ preview_content.asp?contiD=722...
¥ payam YUCE: a.g.m, http://www.insankaynaklari.com// CN/ContentBody.asp?BodylD=529
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motivasyon ve ybnlendirmelerle gelecekteki performansiarini gelisimsel bir

yaklasimla yikseltmektir®®.

Isletmelerde gelistrme faaliyetlerinin basarisi bu faaliyetlerin
planlanmasina baglidir. lyi bir planlama igin isletmeler farkli kaynaklarin
dogrulugundan emin olunmus verilere ihtiyag duyarlar. 360 derece geri
besleme sisteminden saglanan veriler iyi planlanmis egitim ihtiyacini
belirlemek amaciyla kullanilir. 360 derece geri besleme sistemiyle yapilan
degerlendirme, bireylerin gelisimini cesaretlendiren egitim surecinin dizenli

bir pargas! olmaktadir.

Egitim ve degerlendirmenin basanh olabilmesi icin, c¢alisanlarin
performanslarini  gelistirmeyi &6drenmeyi istemeleri, yoneticilerin ise
calisanlara performans seviyelerini arttirmada yardim etmeleri ve gerekenleri
ogretmeleri gerekmektedir®'. 360 derece geri besleme sistemi kuilanilan
Orgltlerde, calisanlarin ve yoneticilerin sisteme Onyargisiz bakmalari,
sistemin beraberinde getirdiklerini de sartsiz kabullenmelerini saglamaktadir.
Bilnyesinde herkes tarafindan onaylanan bir performans degerlendirme
sistemi olusturmamis organizasyonlarin, sirekli iyilesmeyi temin etmesi ve

bunu kurumsallastirmasi beklenemez?.

360 derece geri besleme degerleme sistemi, isletmedeki strekli
iyilesmenin ve gelismenin teminatlarindan  biridir.  Sistem  bunu
gerceklestirirken, kendi iginde slrekli iyilestirmeyi saglayarak, yapisini da
zamana ve toplumsal degerlerdeki degisimlere paralel olarak surekli

yenileyecektir.

2 Akin ARSLAN: http:/www.koniks.com/topic.asp? TOPIC_ID=138&whichpage=1

21 Akin ASLAN: a.g.m.,http://www.nektarin.com/konu/konu_360_performans/
1,6779,,00.htmt

2 Akin ARSLAN: a.g.m., hitp://www.stratejiyonetim.net/akinarsian3.ntm.
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360 derece geri besleme sirecinin temel amaglarindan biride; tim
bireylere gigcli ve zayif yénlerini anlamalarinda yardim etmek ve potansiyel
gelisim destegi gerektiren yonleri hakkinda vizyon kazandirabiimektir?®. 360
derece geri besleme, organizasyon iginde ¢ok yonlu iletisimi saglayarak

kisisel gelisimi saglamakta ve 6rgltsel gelisime de katkida bulunmaktadir.

3.2.4. Dinamizm

Orgiitler, gevreden bir takim girdileri alarak isleyen ve enerjiye
dénustiren ve sonugta bunlan c¢iktilar bigiminde yine gevreye veren agik
sistemler olarak tanimianmaktadir®. Cevresiyle surekli iliskide bulunan agik
sistemler, dinamizmi aldiklar geri beslemelerle saglarlar. Bu veriler
sayesinde igletmeler sirekli olarak degisen kosullara ayak uydurabilirler.
Sirekli iyilesmek isletme acgisindan hayatta kalabiimekle es anlamlidir.
Isletmenin varligini sirdirebilmesi degisime ayak uydurabilecek dinamik

yapili bir érgit sistemi kurmasina baghdir.

Performans degerlemenin énemii bir amacida; herkesin mutlu oldugu

dinamik calisma ortaminin siirekli muhafaza ediimesidir®.

360 derece geri besleme sistemi, c¢okiu kaynaklardan aldigi
geribildirimlerle 6rgltiin yok olmasini engelleyip, olumsuz entropi yaratarak

dinamizmi sirekli kilar.

360 derece geri beslemeyi organizasyonlarinda kullanan igletmelere
bakildiginda bunlarin g¢evresindeki degisimlere siratle ayak uydurabilen,

2 http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/perf360.asp.
24 Halil CAN: Organizasyon ve Yénetim (Ankara, Eyitil 1992), 16.
% Akin ARSLAN: a.g.m., http:/www.nektarin.com/konu/konu_360_performans...
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gecisken ve degisken o&zelliklere sahip, dinamik gorinimlil, vizyonu
dogrultusunda basarmaya odaklanmis olduklar gérilmektedir. Yine bu
isletmeler surekli degdisimin, ydnetsel etkinliliin ve o&rgitsel verimliligin
anahtarinin, bugin oldugu gibi ve gelecekte de mutlaka insan olacaginin

farkindadirlar.

3.2.5. Bilgi sistemleri

Degerleme siteminden elde edilen verilerden hareketle isletme kendi
icin hayati 6neme sahip kararlar almaktadir. Isletme bu kararlar alirken bu
bilgilerin dogrulugundan ve zamanliigindan emin olmak zorundadir. Bunun
icin organizasyon sahip oldugu performans yonetim sisteminin cesitli
amagclarini gerceklestirebilmek igin, éncelikle kendi icinde dogru, gegerli ve
givenilir veriler Gretebilmesi ve sonra da bu verilerin gecikmesiz olarak gerek
duyulan konularda kullaniimasi gerekir®®.

Glndmiz organizasyonlarinda, yénetim bilgi sitemlerinin dnemli bir
alt sistemini de Insan Kaynaklari Bilgi Sistemi (HRIS — Human Resources
Information Systems) olusturmaktadir. Insan Kaynaklar Bilgi Sistemi
calisanlar ve iglere iligskin bilgilerin toplanmasi, korunmasi, analiz edilmesi ve

raporlanmasini saglayan bir siirectir.

360 derece geri beslemenin farkh bircok kaynaktan aldi§i geri
beslemelerle bag edebilmesi yani sistemin igleyis déngusiniin aksaksiz
calismasini saglamasi igin duzenli ¢aligsan bir insan kaynaklarl bilgi alt
sistemine ihtiyaci vardir. Dizenli igleyen bir insan kaynaklar bilgi sistemi,

sistemden elde ettigi bulgularla, ileride personele iligkin kararlar almak tizere

% Cahide UYARGIL: Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi (Istanbul, 1994), 142-143.
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veri tabani olugturur. Yaratilan veri tabanina verilerin hizla akisini saglarken
bunlarin gecerliligini ve givenirliligini garanti edecek iletisim kanallan kurmak

da 360 derece geri besleme sistemi i¢in hayati 6nem tasir.

360 derece geri besleme performans degerleme sistemi, yogun geri

besleme akisini internet, intranet ve/veya ekstranet®’

gibi gelismis iletisim
kanallarini kullanarak ta saglayabilir. Katilimcilar degerlendirmelerini internet,
intranet ve/veya ekstranet lizerinden yapabilmekte ve geribildirim raporlarina
yine buralardan ulastirabilmektedirler. Bdéylece 360 derecenin diger
performans degerleme sistemlerine gére édnemli bir dezavantaji olan uzun
zaman almasi; gelismis iletisim araglarinin  kullaniimasiyla ortadan

kaldiriimaktadir.

360 derece performans degerleme sisteminin, bilgi teknolojileriyle
adapte edilip kullaniimasinin diger yararlan da sunlardir; insan kaynagi
kullanimi azaltiimaktadir, ¢alisanlarn kagit yogun ortamlardan kurtarir, daha
hizli ve dogru degerlendirmelerin yapiimasini saglar, matematiksel hesaplari
kolaylastirir, ¢esitli algoritmalar kullanarak degerlendirmelerin farkli agilardan
ele alinmasini sadlar, degerlendirilien ve degerlendirenler igin performans
arsivlerini olusturmalarnni kolaylastinr, seffaflik saglayarak degerlendirmenin
en zor taraflarindan biri olan kalibrasyonu mimkiin kilan bir ortam saglar,
hedeflerdeki bitunligu ve degerlendirmedeki standardizasyonu denetleme
imkani verir, sirketin performans hedefleri ve degerlendirmeleri ile ilgili veri

tabanlari olusturur®,

Butin bu anlatilanlar, igletmelerin 360 derece geri besleme
performans degerleme sistemi gibi karmasik sistemler kullanirken
teknolojiden yararlanmalarinin yararli olacagini géstermektedir. Ancak
unutulmamaldir ki; teknoloji tek basina higbir sey, insan her seydir. “Yani,

% |ntranet: Isletme ve Calisanlarla lligkilerde, Ekstranet: Isletme ve Tedarikgi-Dagitimci-
Ortak lligkilerinde, Internet: Isletme ve Musteri lligkilerinde kullantlir.
* Nuket GERMIRLI: a.g.m., http://www.kalder.org.tr/ preview_content.asp?contiD=722...
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teknoloji eger onu etkin olarak kullanan insan yoksa tek basina bir sey ifade

etmemektedir.”?®

3.3. 360 Derece Performans Degerleme Siirecinin Igerdigi Temel

Diisiinceler

360 derece degerlendirme yaklagimi icinde kabul géren temel
disince, 8 temel yetenek alaninda personelin performansinin g¢ok yénli

olarak izlenmesidir®®. Bu alanlar;

> lletigim

> Liderlik

> Degisimlere uyabilirlik

> lligkiler

> Gorevin yénetimi

» Uretim ve ig sonuglari

> Bagkalarinin yetigtiriimesi
> Personelin gelistiriimesi
3.3.1. iletigim

Sosyal yapilarda iletisime duyulan ihtiyag tartismasiz bir gekilde
aciktir. Zira isetigim, kisilerin belirli bir yap! icerisinde anlasmalarini saglayan

 http://www.koniks.com/topic.asp? TOPIC_ID=138&whichpage=2

% David LASSITER: "A User's Guide to 360 Feedback" (CBODN Channel Marker: June,
1997)'tan nakien Akin ARSLAN, Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa Gegiste
Etkili Bir Arag: 360 Derece Degerlendirme, http://www.stratejiyonetim.net/akinarslan3.htm
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bir kdprti durumundadir. Bu 6zelliginden dolay iletisimi bir insandan baska
bir insana bilginin ve anlayigin aktarnimasi sireci olarak tamamiamak

mumkiindir’,

Gunumuzde caliganlarin iletisim becerisinin yiksek olmasi, en az
konusunda yeterli bilgi sahibi olunmasi kadar 6nemli hale gelmigtir.
Gunumizde cevresindekilerle iyi diyaloglar icinde olmak, etrafindaki kisileri
biyuk bir sabirla dinleyebilmek, onlara empatik yakiagabilmek 6nem kazanan

degerler arasina girmistir.

lletigsim sirecini daha ayrintili incelersek; Sekil 3-3'de géraldugi gibi
géndericinin bir mesaj bigiminde gelistirdigi fikri vardir. Mesaja dénisturtlen
bu fikir bir aragc aracilifiyla sifre olarak onu yorumiayacak olan aliciya
génderilir. Alci sifreyi ¢ozerek anlamini bulur. Son olarak bunun dogru
algilanip algilanmadidi, alicinin tepkisiyle bir geribildirim olarak génderene

ulastinlir.

Gonderilecek | Kodlama [p|Géndericily,| Mesaj lpf Alict | Cézlimleme |y Fikir
Fikirler J’ I’ J’ I’ 1’ |’

‘ Geri _‘
Besleme

Sekil 3-3: lletisim Sureci

Orgutlerde iletigimi  etkileyecek etmenlere bakacak olursak;
zamanlamanin 8n plana c¢iktigimi gériyoruz. Mesajin en uygun zamanda
aliciya iletimesi gerekmektedir. Yasanilan gecikme veya zamanindan dnce
iletilen mesaj etkili olmayacaktir. Ayrica kisinin belli bir kapasitesi vardir.
Gonderici  belli bir zaman iginde aliciya gereginden fazla bilgi
géndermemelidir. Bir diger; etmen, bireysel bazda yasanilan kultur
farliliklanidir. Kulttirel farkhihiklar yasandikea iletisimin niteligi de etkilenecektir.

Yine isletmede iletisimi etkileyecek birgok psikolojik gugluklerle

3! Miimin ERTURK: Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon (Istanbul, 1995), 142.
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kargllagilabiimektedir.  lletlecek seyin acikhga kavusturulamamasi,
glvensizlik, kiskanclik, dinlememe, dar goéruslilik, duymak istenilenlerin

duyulmasi iletigsimin niteligini olumsuz olarak etkilemektedir.

lletisimi engelleyici etmenleri ortadan kaldirmak igin cesitli yollar
kullanilir. 360 derece geri besleme degerleme sistemi, performans artirimi

bakimindan suniari sorgulamaktadir:

Geribildirim

Alicinin diinyasina karsilik duyarlilik

Etkili dinleme

Siregler hakkinda bilgi sahibi oimak

Etkili bir yazili ve sézll iletisim becerisine sahip olmak
Tehdit edici olmayan is ortami yaratma

Yeterince tekrarlama

V V V V V V V V¥V

Catisma yénetimi

3.3.2. Liderlik

Bir isletmenin uyumlu bir bigimde faaliyet gdsterebiimesi igin iyi bir
sekilde yonetiimesi gerekmektedir. Igletmede bu uyumu saglayip, hayati
kararlar alacak ve yénetim fonksiyonunu yerine getirecek kiginin bazi 6zellikli
niteliklerinin olmasi gerekir. Lider y&neticinin en genel anlamiyla igletmeyi
etkin ydnetmesi, ileriye gétirmesi ve ona 6ncii olmasi gerekmektedir. Lider
bitun planlarda igletme ydnetim ve is glcl arasinda iliski saglayan kisidir.
Belirli sartlar altinda, belirli kisisel ve grup amaglarini gerceklestirmek icin bir
kimsenin, baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve yénlendirmesi sireci olarak

tanimlanabilir.
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Liderlik stirecini su sekilde géstermek miimkindur®?;

Liderlik= {lider, izleyiciler, sartlar}. Yani liderlik slreci; lider, izleyiciler

ve sartlar arasindaki iligkilerden meydana gelen karmasik bir stregtir.

Liderlik konusundaki yaklagsimlardan biri olan ézellikler yaklasimina
gbre liderin diger 6rgit Gyelerinden farkh 6zelliklere sahip olmasi gerektigi
savunulur. Bu 6zelliklerin neler olabilecegi Uizerine yapilan birgcok arastirma

sonucunda ortaya gikan bazi lider ézellikleri su sekilde tespit edilmistir®:

Yas — Cinsiyet — Yakisikilik/Gizellik — Olguniuk — Bagkalarina gliven
verme — Gilzel konugsma — Zeka — Bilgi — Kisiler arasi iligkiler — Kararhitk —
lleriyi gérebilme — Insiyatif sahibi — Duygusal olguniuk — Diristlik —
Samimiyet — Dogruluk — Acik sézlulik — Kendine giiven duyma — Is basarma

yetenegi.

Lider yukarida yer alan ézelliklere grup lyelerinden daha fazla sahip
olan kisidir. Isletmeye diisen gérev ise disarida veya grup lyeleri arasinda bu
ozelliklere sahip kigileri bulmak ve yetistirmektir. Yapilan performans

degeriemeleri de burada 6nem kazanmaktadir.

360 derece geri besleme ydntemiyle yapillan degderlemeyle
amaglanan hususlardan biride; érgit i¢i personel segiminde bu 6zelliklere
sahip olan kisileri tespit etmek, bunlarin dogrultusunda kariyer planiarini
diizenlemek ve yine bu aday kisilere verilecek egitimin saptanmasina aracilik

etmektir.

% Tamer KOCEL: Isletme Yoneticiligi Yonetici Gelistirme-Organizasyon-Davranis (Istanbul,
1993), 329.
% Tamer KOGEL: a.g.e., 329.
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3.3.3. Degisimlere Uyabilmek

Orgutler cevreyle surekli iligkide bulunan agik sistemlerdir. Bu
nedenle kendilerini sirekli olarak degisen kosullara uydurmak zorundadirlar.
Bunu yapmamak varligini tehlikeye sokmak anlamina gelir. 360 derece
degerleme sistemi aslinda degisim iginde olan bir diinyanin neticesi oldugu
kadar, isletmeye getirdikleriyle 6nce kendisinden basglayarak, dinyayi

degistiren bir olgudur.

Cagin olgusu olan; degisim hizi ve ¢ok boyutlu etkileri, gegen
ylizyildan bu yana iletisim hizinda, ulagim hizinda, veri igslem hizinda, sorun
cbzme yeteneginde takibi ve tahmini glic sekilde kendini gdstermistir. S6zl
gegen degisimlerden insan iligkilerinin etkilenmeyecegini diistinilemez.

Degisim kuskusuz teknolojik kosullar yaninda toplumsal kosullari da
etkilemigtir. Ornegin; bilgisayar ve otomasyon sistemleri yeni alanlar yaratmis
ve bazi is alanlarini ortadan kaldirmistir. Bunlar yaninda degisim insana

iliskin varsayimlarda da degisime neden olmustur:

1. Karmasik ve strekli olarak artan ihtiyaclarinin bilincine varan, yeni bir
insan kavrami olugmustur. Edilgen insan kavrami ortadan kalkmistir.

2. Zorlama ve korkutmaya dayali gii¢ modelinin yerini, yardimlagsmaya
ve rasyonellige dayall bir model almistir.

3. Birokrasinin mekanik deger yargilar yapisi, vyerini insancil,

demokratik ideallere dayall yeni érglutsel degerlere birakmuistir.

Degisim gerektiren nedenler dis (¢cevresel) ve i¢c nedenler olarak iki

yénden ele alinabilir;
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Dis nedenler;

> Kiltir ve kulturel degerlerde goérilen dedisimler (yagsama ve yasal
yaptirimlari kapsayan degisimier),
> Pazar ihtiyaglarinda, kosullarinda, yapisinda ya da baska pazar

parametrelerinde gérilen degisimler,

> Teknolojide gérilen degisimler,
> Bilim alanindaki degisimler (davranis bilimlerini kapsayan
degisimler),
> Kaynaklardan yararlanma bigiminde olugsan degisimler,
> Amaglarda gérilen degisimler.
I¢ nedenler,;
> Orgiit Gyelerinin deger ve amaglarinda olusan degisimler,
> Orgiit performansindaki yetersizlikler,
> Benzer orgitlerde degisim programlarinin baglatiimis olmasi,
> Orgit ici gelistirilen teknolojik ilerleme.

Degisimin, artan hizt ve yeni bicimi toplumsal kurumlar Gzerinde
derin etkiler olusturmaktadir. Orgitler, bilim ve teknolojinin yaninda insan
niteligine iligkin deger ve kavramlarda olusan degisimleri de yagsamaktadirlar.
Bu degisimlere uygun cevap veremeyen orgitler, sirekli bigimde bilinmeyen,
beklenmeyen ve denetlenemeyen giglerle tehdit edilecektir. Bu degdisimlerie
etkin ve sturekli bir bigimde micadele edebilmek ve onlari “degisim/gelisim
suregleri” haline doéndstirmek igin o&rgltlerin  planli ¢abalara giristigi

gorilmektedir.
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3.3.4. lligkiler

Orgut icinde kisisel iliskilerin yénetimi, takim calismasinin en énemli
yanlarindan biridir. Calisanlarin tima belirli bir rekabet ortaminda faaliyet
gosterirler. Rekabet sonucu ortaya ¢ikabilecek herhangi bir catisma, érgatin
birlikteligini, is bilirligini ve yapisini bozabilecek énemli bir sorundur. Orgiitlere
bakildiginda; vukuu bulan sorunlarin genellikle bireyler arasi g¢atismalardan

kaynaklandigi gértlmekiedir.

Ancak bir goérise gore kisiler arasi farkliiklarin, rekabetin ve
catismanin kisilere olumlu yénde ve sosyal sisteme etkinlik agisindan yarari
vardir. Bu gérisi savunan yazar Kigiler arasi ¢atismanin yapici sonuglarini

bes ana noktada ézetlemektedir®:

1. Sosyal sistemin gerektirdigi gérevieri yapmak icin gerekli olan tesvik
ve enerjiyi arttirir.
2. Catisma, farkli géruglerin var olmasi nedeniyle bireylerin ve sosyal

sistemin yaraticiligini arttirabilir.

3. Her birey kendi gérevine iliskin bilgisini gelistirir. Clnkl catisma
bireyi kendi goruglerini agiklamaya ve destekleyici fikirlerini ortaya ¢cikarmaya
zorlar.

4. Herkes kendi varligini daha iyi fark etmeye baglar.

5. Kisiler arasi ¢atigma, kisinin kendi bireysel ¢atigsmasini yénetmesine

yardim eden bir arag gérevi yapar.

360 derece geri besleme degerleme sistemi temelinde, 6rgit iginde
yasanilan ¢atigmalarin sosyal iligkilerin ayrilmaz bir 6gesi oldugu goérusuni
kabul eder ve bunlarin érgat gelisimi icin birer firsat oldugunu savunur. 360

derece geri besleme performans dederleme sistemi kullanan igletmelerde

% Birol BUMIN: Organizasyonlarda Catigsmanin Yonetimi (Ankara, 1982), 68-69.
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genellikle Gordon L. Lippit'in ileri strduigti gorusler desteklenmektedir®®. Bu
gorise gore; isletme, catismanin serbest birakti§i enerjiyi itici glic olarak
kullanip siniriayici giglerin olumsuz etkilerini bir élciide azaltarak ve érgitsel
performansi gerceklestirerek yeni bir denge olusturabilir. 360 derece geri
besleme sistemi ¢atismayi dogal bir olgu olarak gériip deg@isimin batunlestirici

bir nitelidi olarak tanimiar.

Bitiin bu anlatilanlardan hareketle; 360 derece geri besleme sistemi
uygulanan igletmelerde, catisma ¢ézimiemede birey ve 6rglt agisindan en
uygun yaklagsim olarak “kazanalim-kazanin(win-win)” stratejisi ele
alinmaktadir. Yapilan degerlemeyle amaglanmak istenen kargi tarafa tenkit
degil, sorunlarin kékiine inmektedir. 360 derece geri besleme katiimci
yénetim dusglncesinin bir eseridir. Bu sistemde degerlenenler, dederleneni
tehlike olarak gdrmemektedir. Onlar, katki verdikleri 6&lciide isletmenin
amaglarina ulasacadini ve bunun sonucunda herkesin kazanabilecegini
distinmektedirler. Yapilan degerleme sonucunda tespit edilen ¢atisma, 360
derece sistemin savunuculari tarafindan ortak refahi gergeklestirmek igin bir

firsat olarak gértlmektedir.

Orgiit iginde yasanilan iligkilerle ilgili bir diger hususta; bireylerin
kendi basina gerceklestiremeyecegi veya ulagsamayacadl amaclarn ekipler
araciligiyla karsilamaya calismalarndir. Bireysellikten ekip haline gelme belli
bir stUreci gerektirir. Kisiler 6érgute yeni Gye olduklarinda kisisel bazda
hedefleri vardir. Zamanla formel yapidan bagka 6rgit i¢i enformel yapiy! da
kesfettikce, kisi diger bireylerle grup olusturur. Olusturulan bu grubun artik
ortak bir amaci ve bu amaci gergeklestirmek icin Uyelerinin belirlenmisg rolleri
vardir. Bu slirecin en son noktasiysa; gruptan yiksek performansli takim
haline dénismektir. Yiksek motivasyona sahip bu takimlar tim
faaliyetlerinde sinerji yaratirlar. Orgat ici iligkilerin doruk noktasina; takim

olabilmekle ulagilir.

% Birol BUMIN: Organizasyoniarda Catismanin Yénetimi (Ankara, 1982), 4.
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Sekil 3-4: Grup Etkilesiminin Kalitesi

Sinerjiyle; ekibin performansi, ekibi olusturan bireylerin tek tek ortaya
koyduklan performans dizeylerinin toplamindan fazla olmaktadir.
Gunumuzde isletmelerin ekipten bekledigi 2+2'yi 4 den blyik yapmasidir.
Ozellikle “yiiksek performansli organizasyon” yapisini firmalarinda
benimseyenler ortaya ¢ikacak performansi degerleyecek bir sisteme ihtiyagc
duymaktadirlar. 360 derece geri besleme degerleme sistemi, yilksek
performans pesinde kosan, ekip haline gelmis organizasyon yapilari igin bu
ihtiyacin giderilmesinde yeterli oimaktadir. Yogun geri beslemenin, Sekil 3-
4'de® anlatilan “birey—grup—ekip” stirecini hizlandiracagi kesindir.

* Steve BUCHHOLZ ve Thomas ROTH: Creating the High Performance Team, ed. Karen
HESS. (New York: John Wiley & Sons, Inc, 1987)'tan nakien Galip CAPCI: “Isietmelerde
Yiksek Performansli Ekiplerin Yaratiimasi ve Geligtirimesi” (Ankara: Gazi Universitesi,
1999), 78.
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Sonuc¢ olarak; iyi given iligkileri, degerlendirmenin amaglarinda
aciklik ve katihmci ekip temeline dayali bir kiltir 360 derece geribildirimin

etkili olmasi igin gerekli gérilmektedir®’.

3.3.5. igin Yonetimi

Insanlik tarihinde herhangi bir kurumun, yénetim olgusu kadar hizla
ortaya ¢iktigr ve onun kadar hizla biytk bir etki yarattigi az géralmustar. Yoz
elli yildan az bir slire iginde dinyadaki gelismis Ulkelerin sosyal ve ekonomik
dokusunu degisime ugratan yonetim, slrekli gelisen global bir ekonomi
yaratmistir. Bu global ekonomide katilimci Ulkelere yeni kurallar getiren
yonetimde zaman igcinde degisime ugramistir. Halbuki, yakin zamana kadar,
farki alanlarda becerileri ve bilgileri olan kimseleri ortak amagclara ulagmak

lizere bir araya getirmenin yolu hi¢ kimse tarafindan bilinmemekieydi.

Yoénetim farkli bilgi ve becerileri olan kimseleri tek bir kurulug iginde
toplamak tizere yapilan her turlll insan ¢abasidir. Yénetimin icinde bulundugu
isletmeye karsi bazi sorumluluklart vardir. Bunlar arasinda en &nemlileri
dogru strateji ve amaclar belilemek, insanlan gelistirmek, g&sterilen
performansi degeriendirmek ve kurulusun hizmetlerini pazarlamaktir. Bu
sorumiuluklardan da anlagilacagi gibi yénetim bitin diinyada yenilikgi sosyal

bir iglev durumuna gelmistir®.

3" Burcu KASNAKLI: “360 Derece Geribildirimi Uygulamaya Hazir misiniz?”, Anahtar Dergisi,
XV, 175 (Temmuz 2003), 15.

* Peter DRUCKER: Yeni Gergekler, Cev. Birtane KARANAKC! (Ankara: [ Bankasi
Yayinlari, 1996), 226-227.
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Yénetim insanlara iligkin bir seydir. Yénetim insanlarla, onlarnn
degerilemesiyle, ilerlemeleriyle ve gelismeleriyle ilgilidir. Bu, yénetimi beseri
bilim haline getirmektedir. Gdrevi; insanlan ortak performansi basarabilir
duruma getirmek, onlarin gi¢ll yanlarini etkili kilmak, zayiflikiarini da énemli
olmaktan ¢ikarmaktir. Orgltlemenin anlami budur, yénetimin kritik, belirleyici
etken olusu da bundan gelmektedir. Yonetim bulundugu organizasyonun
performansindan sorumlu olmak durumundadir. Performans, igletme ve
isletme yonetiminin ayriimaz bir pargast olmalidir; 6élgtilmeli, mutlaka
degerlendirilmeli ve siirekli olarak iyilegtirilmelidir. Dogru yénetmeyi bilmemek

mevcut kuruluslardaki gerilemenin tek basina en biiyiik nedenidir.

Isletmeyle ilgili gelisme ve yenileme kararlar alinirken 360 derece
geri besleme degerleme sisteminden elde edilen veriler kullanilacaktir.
Yapilacak gelisim ve yenilemenin anlaml ve kalici olmasi, érgtin ydnetici
kademesinde kabul gérmesine baglidir. Ozellikle Ust dizey yéneticilerin,
orgutl geligtirmeyi ictenlikle istemeleri, degisimi kolaylastirarak, gelisim igin
gerekli alt yapiyr saglar. Yénetim kadrosunun sirdurdiga liderlik stili ve
savundugu degerler 6rgit gelisim ve degdisiminde basariya giden yolu
belirleyecektir. Y&netici mevcut liderlik stilini, 360 derece geri besleme
degerleme sisteminden elde ettigi tutarl ve ¢ok yoéniu geribildirimlerle
yonetsel 6igek’ tizerinde konumlandirarak (9-9) yénetim anlayisina ulagmak
icin izleyecegi stratejiyi belirleyecektir. Gelisime ve yenilige acik (9-9) ideal
yonetim, aldigi kararlarla iggérenlerini de bu geligimin igine dahil edecektir.

* Bu konu hakkinda ayrintii bilgi icin Bkz. Birol BUMIN: Isletmelerde Organizasyon
Gelistrme ve Catismanin Yénetimi (Ankara, Mart 1990), 96-104., ve Birol BUMIN:
Organizasyonlarda Catismanin Yénetimi (Ankara, 1982), 89-90.
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Sekil 3-5: Yonetsel Olgek

3.3.6. Personelin Geligtiriimesi

Cagimizda, sorunlari yeni bir yaklasimia ele alip ¢ozebilen, karar
verme becerileri gelismis, isletmecilik bilgisine sahip ve sorumluluk alabilen
isgorenlere gereksinim vardir. Caliganlara bu niteliklerin kazandiriimas! veya
varolan niteliklerinin daha da geligtirimesi, ancak igletme iginde
benimsenecek ve uygulanmasi mimkin kilinacak planh bir egitim etkinligiyle
gerceklestirilebilir. Bu ylzden, egitimin gerekliligi artik tum igletmeler
tarafindan kabul edilmelidir. Istenilen nitelikte olmayan isglcu ile igletmelerin

artik rekabet edebilme sansi yoktur.
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Caliganlann performanslarini, gelistirmenin veya arttirmanin ne denli
énemli oldugu, tim isletmelerce kavranmis bulunmaktadir. Bir érgit varligini
devam ettirebilmek icin personelini amaglarina uygun olarak yetistirmek

durumundadir®.

Bir meslek elemaninin meslegine aday ya da asil olarak giriginden
cesitli nedenlerle isinden ayrilisina kadar gegen sire iginde bilgi, beceri ve
davraniglarinda degisiklk yapmaya yoénelik etkinliklerin tima geklinde
tanimlanan*' egitim, insan kaynaklar organizasyonu iginde bir yatinm olarak

goriimektedir.

Orgit icinde toplam kalitenin yapilanmasi ve kalite performansinin
gelismesi agisindan egitim etkinlikleri biytk énem tagimaktadir. Glinimuzde
kalitenin ne denli 6nemli oldugunu kavramis bulunan &rgdtlerin, her
kademede yaygin egitim ve gelistirme programiarina zaman ve para ayirp,
desteklemeleri gerekmektedir. Clnkd calisanlarin is doyumlannin,
verimlerinin ve bitin olarak 6érgiit performansinin artmasi, ancak sistematik
bir sekilde programlanan ve uygulanan egitim-gelistirme etkinlikleri sayesinde

mumkindir*2.

Performans gelistirme, performans yénetimi sistemi icinde sadece fiili
performansi arzulanan distk, sorunlu isgérenleri kapsayan kiigik caph bir
faaliyet degildir. Basanli personelinde performans ydnetimi sistemi icinde
performansinin gelistiriimesi amaglanmaktadir. Bu gibi durumlarda yonetici
genellikle astini daha Ust diuzeydeki gérev ve sorumiuluklara hazirlamak,

“0 Aylanur ATAKLI: “Egitim ve Mesleki Basari”, Verimlilik Dergisi, Milli Produktivite Merkezi
Yayinlari, No.1, s. 6.

*! Tahsin BIRGEN: “Insan Kaynaklar Gelistirimesi: Egitim”, Once Kalite Dergisi, Il (Kalder
Yaytnlari, Temmuz 1994 ), 8.

2 Pinar TINAZ: “Organizasyonlarda Etkili Ogrenme Stratejisi, MESS Yay. No. 334,
(Istanbul, Temmuz 2000), 46.
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kariyer gelisimine yardimci olmak, onu motive edip, is tatminini arttirmak icin

belirli stratejileri secerek gelistirme faaliyetierini planiar ve yurttur®.

Degerleme sonucunda elde edilen verilerle, isletme ic¢in hayati
6neme sahip, gelecegini belirleyecek egitim, kariyer gelisimi, ihtiyaglarin
temini ve stratejilerle ilgili hem zaman hem de fon gerektiren kararlar alindigi
icin verilerin gecerliligini ve guvenilirligini garanti edecek bir sisteme

gereksinim duyulmaktadir.

360 derece performans geribildiriminin sirketlerce benimsenmesinin
6nemli nedenlerinden biride; cesitli kaynaklardan gelen geribildirimlerin
calisanin performans gelistirme ihtiyaclari konusunda daha iyi bir goérunta
vermesidir*. 360 derece geri besleme sistemini kullanan isletmelerin,
calisanlarinin performansini daha genis bir perspektiften yararlanarak
geligtirdikleri, organizasyonlarinin misyonunu gercekiestirmede daha emin
adimlar attiklan goériilmektedir. Yine bu igletmeler, organizasyonlarinda insan
kaynaklarinin kalitesini arttirirken, onlarin sidrekli gelisim c¢abasi icinde

olmalarini saglamaktadir.

3.3.7. Bagkalarinin Yetigtirilmesi

Cagimizin yogun is yasantisi ¢cogu organizasyonda istemeden de
olsa bireyselligi 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu da organizasyonlarda mevcut
bilgilerin sonraki nesillere aktariimasini engellemektedir. Ergetin, hayatin her
kademesindeki bireyselligi séyle anlatiyor: “Karinca birey olarak geri zekall,
ama topluluk olarak dahi gibi davranirken insan, bunun tersine, birey olarak

# Cahide UYARGIL: Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi (Istanbul, 1994), 9.
* [smet BARUTCUGIL: Performans Yoénetimi (Istanbul, 2002), 206.
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zeki ama toplum olarak zeki olmayan bir bicimde kargimiza cikiyor...Bu
neden mi bdyle? Biz hem fazla bencil, hem fazla bireyci, hem sahip olmaya
ve zevke fazla diskiin, hem de fazla akillyiz da ondan. Egitimimiz,
ekonomimiz, sinai, uluslararasi rekabet glcimiz, hep kigisel zekanin
ylceltiimesi, tlketim, nesne ve nimetlere sahip olma ve biriktirme
dogrultusunda bigimlenmis ve isliyor...”. Sikca karsilasilan ve
organizasyonlarda blylk tehdit olusturan bu bireyselligin gériinmesinin
temelinde geleneksel tarz kural koyma yatmaktadir. Buna goére; ust
kademedekilere, alt kademedekiler igin kurallar koyup onlara bildirmeleri,
daha sonrada bu kurallara herkes tarafindan uyulup uyulmadigini kontrol
etmek duser. Cogu Ust geleneksel tarzda; astini egitip, onu yetistirmek igin
¢aba sarf etmez ciinki boyle bir gérevi oldugunun farkinda bile degildir.

Cogu insan miicadeleci ortamlari kesinlikle reddeder. Birilerinin
onltine ¢ikmasi, engellemeler galisanlari rahatsiz eder. Bu durum, bireysel
yaraticihdi ve calismayi 6n plana ¢ikartir. Calisanin, ¢agin gerektirdigi yeni is
konularini; kendi sorumluluguna almasi (veya verilmesi) ve bunlar
baskalaryla paylasmamasi caliganin agir is yuku altinda kalmasina yol acip,
performansini disurir. Insanoglu her seyi stoklamaya aligiktir ¢unki kithk

kisa vadede deder yaratir.

Halbuki cagdas 6rgitlerde sorumluluk duygusu olusturmanin bir yolu
da, calisanlarca Ustelerinin isini 6grenme ve mimkin oldugunca o igleri
yapma imkaninin verilmesidir. Calisanlarin deneyim ve egitimle ylkselmeyi
bekliyor olmalan onlan sirekli uyanik ve hirsli tutacaktir. Olay! diger bir
acidan ele aldigimizda ise; bir glin terfi edecek ast, Gstlinin yerine gegtiginde
olaya ¢ok daha iyi hakim olacaktir. Calisaniar iglerin nasil ylradagint bilmek
ve yorum yapabilmek isterler. Calisanlara planlama, karar verme, kurallar

* Sule ERCETIN: Orgiitsel Zeka (Ankara, 2001), 31.
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olusturma ve yénetimle ilgili politikalar konularina katilim izni verildigi taktirde

calistiklan 6rgiitt benimseyeceklerdir?®.

360 derece geri besleme sistemi, isletmeye, (stliin yerini
birakabilecegi, onun yerini doldurabilecek aday c¢alisanlar bulmada gerekli
verileri saglar. Kadrolara uygun aday astlarin énceden belirlenmesi bu
kisilere verilecek egitimin 6nceden planlanmasini saglar. 360 derece
degerlendirme sisteminden elde edilen verilerin bu gibi iglemler igin
kullaniimasi, igletmenin devamliliiyla alakalidir. Hastalilk, kaza veya
herhangi bagka bir sebeple bosg kalan kadroyu dolduracak ¢aliganin énceden
belirlenmesi ve bu gibi durumlara karsi egitilip, hazirda bulundurulmasi
performansin dismeden artig trendinin korunmasini saglayacaktir. 360 derce
geribildirim sitemi, bltlin bu faaliyetlere aracilik ederek, Gstlin kendi yerine
yetistirdigi astin basarisini kendi basarisi olarak gérmesini saglayip, takim
bilincini yaratacaktir. Ayrica farkli kademelerdeki personelin sahip oldugu
bilgileri baskalarina aktarmada go&sterecegi istegi tesvik etmek, diger

calisanlar Uzerinde motive edici bir etki yaratacaktir.

3.3.8. Uretim

GlUnimizde igletmelerin evrensel boyutta rekabet yetenegi
kazanabilmeleri igin uygun kavram, teknik, teknoloji ve felsefelerle

desteklenmis Uretim uygulamalarina ihtiyaclari vardir.

Son yillarda igletmelerde verimliligin 6nemli bir ilgi odagi haline
gelmesi, sifir hatanin bir rekabet araci olmaktan ¢ikip is diinyasinda
kalabilmenin geredi haline dénmesi, kolay ve hizli tedarik olanaklarinin

% James K. VAN FLEET: Yéneticilerin Yaptigi En Biyuk 22 Hata, Gev. Ayca HAYKIR
(Ankara, 1999), 118.
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gelismesi, kalitenin basarili bir sekilde rekabet edebilmenin 6n kosulu haline
gelmesi, bilgisayar teknolojisinde yasanan gelisimin son derece hizli olmasi
gibi etmenlerle yasanilan degisim, igletmenin sosyal sermayesini de

etkilemigtir.

Gunimizde igletmeler; eskisine kiyasla daha egitimli, ekonomik
glcl daha ylksek, beklentileri daha fazla olan, tiketici haklarint ve gevreyi
koruma bilinci gelismis bir toplumla karsi karsiyadir. Daha énceleri érgitiin
Ustesinden gelmek zorunda oldugu konular bu kadar fazla, basarisiziigin
maliyeti de bu kadar yikksek degildi. Ote yandan is gérenler, soruniari
cozmek igin bu denli gok bilgi ve teknigi kullanabilir durumda da degildi*’.
Simdilerde kullanilan bu suregsel gelismeler, giderek daha cok sayida
isletme tarafindan benimsenmis ve igletmelere kalite, maliyet, esneklik ve hiz
boyutlarinda rekabet giicli saglamistir. Isletmeler; rekabet giglerini arttiran
trin ve sireg¢ teknolojilerine yatirnm yaptiklarinda, pazardan daha fazla pay

alma olasiliklarinin artacaginin farkina varmiglardir.

Isletmeler cevresinde yasanilan bu gelismelerin bir diger énemli etkisi
de isletmelerin hayat seyirlerindeki degisimdir. Ylizyilin basinda yaklagik 200
olarak bigilen ortalama bir sirket dmri glinimiizde nerdeyse 7 senenin altina
inmigtir. Glnimuizde igletmeler hizla yok olmaktadir. Fortune500 listesindeki

Uretim sirecinde yasanilan bu kékii degisimler isletmelerde farkli
strateji ihtiyaclarina neden olmaktadir. Su bir gercgektir ki; herkes ayni
degiskenler dizisi Gzerinde caligirsa yikselen sadece standartlar olacaktir,
ama igletmelerin hicbiri ilerlemeyecektir. llerlemek ve ileride kalmak
stratejinin temelidir. Strateji kendisini rakiplerinden farkli kilmakla ilgilidir.

" Seving URETEN: Uretim/Islemier Yonetimi Planlama-Denetim Kararlan Karar Modelleri
Lgilestirme Yaklasimiar (Ankara, 1998), 506.

Rowan GIBSON: Gelecegi Yeniden Dugiinmek, Cev. Sinem GUL (Istanbul: Sabah
Yayinlari, 1997), 15.
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Kesin bir farka ve benzersizlie nasil sahip olacaklari, farkli musteri
gruplarina rakiplerinden farkl bir sey nasil sunacaklari hakkinda agik bir
vizyon belilemeyen sirketler yogun rekabet karsisinda yok olmaya
mahkumdurlar®. Sirketler gelecegi tahmin edebilmeleri ve hatta bir anlamda
gelecegdi ydnetebilmeleri sayesinde basarili olacaklardir. Isletmeler; kendi
Uretim slreclerini bagkalarinin c¢agdisi birakmasini beklemeden degisimi

amag haline getirmelidirler.

Uretim sistemlerindeki gelisimin mimari ve kullanicisi olan insandan
daha etkin faydalanabilmek, orglitsel amaglar ile birey amagiarini
esleyebilmek ve caligmalarnni entelektiiel birer sermayeye dénustirebilmek
icin gerekli altyaptyi olusturan bir performans degerleme sistemine ihtiyag
duyulmaktadir. Cagdas Uretim sistemlerini kullanan insan kaynaginin,
geleneksel performans 6l¢ciim sistemleriyle degerlendirilimesi artik mimkin
degildir. Uretim sireciyle fark yaratip, evrensel bir boyut kazanabilme g¢abasi
icinde olan igletmelerin performans degerleme sistemlerini de yeniden

diizenlemesi gerekmektedir.

Yeni teknoloji ve slire¢ yaklasimlarinin, uygulamadan 6nce ve
sonraki performans farkliliklari 360 derece geri besleme sistemi tarafindan
cok yénlu olarak degerlendirilir. Yaganilan degisimin ¢alisan ve érgut kultart
Uzerinde yarattigi etki ve performans katkilari yine bu sistemden elde edilen
veriler 1s1§inda degerlendirilir. Dederlendirmeler ¢cok yénll olacagindan hangi
kademelerde ne tir sorunlar yasandigl tespit edilir ve bunlara iligkin ayn
¢6zim planlan olusturulur. Ayrica Uretim alaninda koordinasyon énemlidir.
Sirecte degdisim yasandik¢a artan koordinasyon ihtiyaci isletmenin tim ait
sistemleri arasinda etkin bir bilgi akisini gerektirecektir. Ozellikle ydneticiler
verdikleri her bir kararin, cevresindeki sistemin diger unsurlarini ne sekilde
etkileyecegini belirlemek isterler. 360 derece geri besleme yd&ntemi,
farkliliklariyla battin bu isteklerin gereklerini kargilamakta zorlanmamaktadir.

% Rowan GIBSON: a.g.e., 45.
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3.4. 360 Derece Geri Besleme Performans Degerleme Yapisinin

Kurulmasi

360 derece geri besleme sisteminin sirkete girisi, genellikle insan
kaynaklari departmaninda bir uzmanin ya da sistemle bir kitap ya da
seminerde tanismis bir yoneticinin dnciilik etmesiyle olur. Ancak; tim yeni
programlarin bir sirkette uygulamaya konma asamasinda oldugu gibi bu
degisimde, degisim yontemi kurallan dogrultusunda uygulanmalidir. Yeni
strecten etkilenecek tim kisilerinde fikri alinarak dogru bir stlreg
tasarlanmaldir. Bu asamada yapilacak herhangi bir yanlighk performans
degerleme sirecini basarnsizliga mahkum edecektir. Sonugta yasanilacak
muhtemel sistem c¢okisiunden igletme geneli de olumsuz ydnde etkilenecek
ve Kkestiriimesi 6nceden gilic olan problemierie karsilagsilmasina neden

olacaktir.

Sadece diger sirketlerde mevcut diye uygulaniimak istenen, Gzerinde
diisinilmeden adeta ismarlanan 360 derece performans degerlendirme
sistemleri sirketi coklise gétlrebilecek kadar tehlikeli olabilir. 360 derece geri
besleme sistemi kurumun kullandigi mevcut bir performans degerlendirme
sistemi olmadi§i durumlarda performans degerlendirmesi amaciyla
kullanilabilecegi gibi kurum icinde varolan bir performans degerlendirme
sistemine ek olarak da kullanilabilir. Genellikle igletmelerin izledigi yol; genel
bir performans degerlendirme sistemi olusturup, daha sonra 360 derece
sistemini yavas yavas kullanima koymalaridir. 360 derece geri besleme
sistemi uygulanmadan 6nce kii¢lik ¢alisma gruplari lzerinde pilot uygulama
yapiimalidir®.

Performans sisteminin glvenilirligi bir diger deyisle etkinligi,

performans olgedinin hata yatkinhdinin disik olmasina baghdir. Nesnel

%0 http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/perf360.asp
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dlcimlere dayali performans sistemleri, dogrudan is hedef ve sonuglariyla
baglantih oldugundan performans kriterlerinin belirlenmesi nispeten kolaydir.
Is hedeflerinin gercekgi bir sekilde belirlenmesi, hata yatkinhdinin
disirilmesi amaciyla dikkat edilecek hususlar SMART ilkesi ile

aciklanmaktadir®'.

Performans Hedefi Koyma llkeleri;

Specific — Streching - Ise 6zel ve zorlayici.

Measurable — Olgilebilir.

Agreed — Achievable — Calisan ve yodneticisi tarafindan ortak
kararlastirilmis, ulasilabilir.

Realistic — Gergekgi, mantikh.

Time — bound — Zamanla sinirlandiriimis.

Ancak unutulmamalidir ki; calisanlarin performansinin en etkin
Slcimi hem hedef hem de yetkinliklerin 6lcima ile gerceklesmektedir.
Yetkinliklerin ortaya kondugu éznel élciimlerin belirlenmesi ve uygun bir dicek
formatina oturtulmasi 6zel bir ¢aba gerektirir. 360 derece geri besieme
sistemi ise performansla ilgili olarak sadece yetkinliklerin dlgimune olanak
saglamaktadir. Ozellikle, calisanlarin  degerlendirilecegi  yetkinliklerin
belirlenmesi ve formata oturtulmasi 6éigegin hata yatkinigi ve givenirligi
agisindan olduk¢a dnemlidir. Bu dogrultuda, bir kurumun 360 derece geri
besleme sistemini uygulayabilmesi kurumun yetkinliklerinin taniml olmasina
baglidir®.

Sé6z konusu 6lceklerin etkin olarak inga edilmesi icin bes asamali bir

calisma yapilir®:

% Nihal MAMATOGLU: “Performans Sisteminizin Performansini Olguyor musunuz?”, Human
Resources Dergisi, VI, 1 (Kasim-Aralik 2001), 22.

%2 payam YUCE: a.g.m., http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=529
%% Nihal MAMATOGLU: a.g.m., 22.
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1. Oncelikle isin uzmanlart ve yoneticilerden yani deneyimli
calisanlardan olusan bir grup is sirasinda ortaya c¢ikan ya da daha sonra
hatirladiklar is icin dnemli kritik olaylar: listeler. Kritik olaylar, iyi ya da kétl ig
sonuglarn yaratan davraniglardir. Bu iglemin sonunda, is icin etkin ve etkin
olmayan is performansina gétiren iyi is davraniglan ve kéti is davraniglar

listelenir.

2. Bu asamada bir diger deneyimli calisan grubu (énceki gruptaki
kisilerden de olusabilir), bu kez olaylari ayrigtirip gruplayarak performans
boyutlarini bir diger deyigle yetkinlikleri ortaya koyar. Yetkinlikler, genellikle 5
— 10 tanedir. Yetkinlikler, is performansinin agilarina gére karar verme,
liderlik gibi adlar altinda toplanabilir. Sonugta sinirl sayida yetkinlik ve

bunlarin her biri icin gésterge olan davraniglar belirlenmis olur.

3. Ugiincii olarak is davranislan ayri ayr kartlara yazilir ve deneyimii
calisan grubuna rasgele olarak, daha 6nce belirlenmis yetkinliklerle birlikte
gosterilir. Deneyimli calisan grubundan bu davraniglar belirlenen
yetkinliklerle eslestirmeleri ya da yeniden bir yetkinlige atamalar istenir.
Degerlendiriciler arasinda, bir ig davranisinin belli bir yetkinlige atanmasi icin
%50 - %80 fikir birligi olusmasi gerekir. Bu sekilde karar veriimeyen is

davraniglari digarida birakilir.

4. Daha sonra her ig davranigl, iliskilendirildigi yetkinligi ne kadar etkin
ifade ettigine bakilarak bir 6lgek sayesinde degerlendirilir. Bundan sonra her
bir is davranisi igin degerlendirmelerin istatistiksel ortalamasi ve standart
sapmas! hesaplanir. Dustk standart sapma, degerlendiriciler arasindaki
yuksek fikir birligini gosterir, bunun tam tersi ylksek standart sapma
degerlendiriciler arasinda daha diisuk fikir birligine isaret eder. Bu yéntemle
Slcegin guvenilirligi sinanmig olur. Yani 6lgegi géren herkesin, belli bir ig icin
saptanmig yetkinliklerle eslesen davraniglar hakkinda fikir birlijine sahip

olduklari séylenebilir.
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5. Son olarak, her bir yetkinlik altinda davraniglar ve davranigsal
gostergeler (anchors), yani 1, 3, 5 gibi degerlendirmelerin ne anlama geldigi
ile ilgili tanimlamalar degerlendirme 6lgegine yerlestirilir. Ornegin; 1= gok
zayIf performans, 3= beklenen performans, 5= ¢ok iyi performans gibi.

Uygulamada genellikle 5 puanli gostergeler kullaniimaktadir. 360
derece geri besleme sistemi 10 puanli degerlendirme é&lgedi kullanimina
imkan vererek diger sistemlerden farklilagir. Performans 6lgllerinin bu
sekilde daha genis bir yayllim géstermesi ona daha genis bir alanda, adaletli
sekilde degerleme imkani verecektir. Puanlarin daha genig dagilim
gbstermesi daha hassas élgliler elde edilmesine yarar ve bdylece davranislar

arasindaki kiguk farklihklar bile agiga cikartilabilir>.

Dinyadaki 360 derece geri besleme uygulamalarina genel olarak
bakildiginda; yukaridaki asamalardan gecerek belilenmis kriterler igidinda,
bolgesel ve drgutsel farkliliklarda dikkate alinarak degerlendirme OSlgekleri
hazirlanildigr gértlur’®. Olgiimlenecek performans kriterlerinin sirkete 6zel
olarak tasarlanabilmesi sistemin tercih edilmesinin énemli nedenlerinden

biridir®.

Sirecin kurulmasinda dikkat edilmesi gereken bir diger hususta;
kriter 6zellestiriimesidir. 360 derece geri besleme, merkezinde degerlenen
olmak tizere degerlenenle ilgili olan buttn is baglantilarindan geri besleme
almayr amaglamaktadir. Her seviyedeki personelin ayni sorular ile
degerlemeye dahil edilmesi gecerlilik agisindan ¢ok dogru olmayan bir
yaklagimdir. Dolayisiyla yukaridaki islemler dogrultusunda geligtirilen kriterler
envanteri geri besleme alinacak grubun 6zelligine gére 6zellestiriimelidir. Bu
durum objektifligi artiracaktir. Zaten, dinyadaki mevcut uygulama

* Sedat KOCAR: “360 Derece Performans Degerleme Sistemi” (Sakarya: Sakarya
Universitesi, 2001), 96.

55 Akin ARSLAN: a.g.m., http://www.nektarin.com/konu/konu_360_performans/1,6779,00htm|
%8 hitp://www.insankaynaklari.com/BIREYLER/EY/360.asp.
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sonuglarina genel olarak bakildiginda; klasik dederlendirme ydntemi olan
amir degerlendirmesi ile g¢alisan performansinin  degerlendirildigi
organizasyonlarda birden bire 360 derece sistemine gegisin son derece gli¢

oldugu gerceginin temelinde bu sebep yatmaktadir.

Kurulumun sorunsuz olmas! icin gerekli bir diger iglem form
tasarimiyla ilgilidir. Uluslararas) sirketlerin ve yabanci ortakli anonim
sirketlerin ¢ogu yurt disindaki ana merkezlerinden yollanan degerlendirme
formlarini kullanmaktadirlar. Bu sirketler kendilerine yollanan performans
degerleme formlarini higbir degisiklik yapmadan aynen uygulamaktadir.
Halbuki bu igletmeler degerlemede kullanacaklari performans degerleme
formlarinin Gzerinden gecerek degistirip, kendi sistemlerine ve 6rgit
kiltrlerine uyarlamak zorundadir. Ayhan&Acar, performans degerleme

formlarinda yapilan degisikliklerin sebeplerini séyle ozetliyorlar®’:

> Faaliyet g6sterilen Gilkenin ¢alisma kosullari ve kiltirine uyarlamak.
> Organizasyon killtlrine uyarlamak.
> Dunyanin baska bélgelerinde bulunan subelerle nominal bir

performans farki yaratmamak.
> Yonetimin ihtiyaglari igin gerekli kogullar saglamak.
> Eski sistemdeki aksakliklari gidermek.

Isletmeler bu konuyla ilgili codu kez “bir kalibin herkese uyacaginin
farz edilmesi” hatasina diismektedir. Isletmede her kademe igin farkli bir form
veya farkli bir yéntem kullanilsaydi, insan kaynaklar departmaninin isi ¢ok
zor olacakti. Butiin bu ayri formlan farkli sekilde ele alip, degerlendirmeleri
gerekecekti. Bir organizasyon agisindan form standartlagtirma ¢abasi icinde
olunmasi bu nedenle dogal olarak gérilebilir. Ancak disindldiginde bunun
anlamh olmadigi anlasgilacaktir. Bir 6gretmen ile okul muhasebecisi, bir

%7 Sahika AYHAN ve Aysu ACAR: “Performans Degerlemesi Uzerine Aragtirma”, Human
Resources Dergisi, |, 8 (Haziran 1997), 25.
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basketbol oyuncusuyla bir kogun performansinin ayni yetkinlikiere

dayandinlarak degerlendiriiemeyecegi agiktir.

Bu tir bir tutum, dosyalama/arsivieme sorununu gidermek agisindan
belki hakl gorilebilir. Ancak; degerlendirmeler bunun igin yapilmamaktadir.
Performans degerleme, insan kaynaklari departmaninin igini kolaylagtirmak

icin degil performansi iyilestirmek icin yaptimaktadir®®.

360 derece geri besleme degerleme sirecinde, bu anlatilanlardan
dolayi, érgitte farkii kademelerin ve bélimierin yetkiniikleri icin tespit edilmig

ayn kriterlerin kullanildidi farkl degerleme formlari kullaniimaktadir.

Formun icerigiyle iigili bir diger hususta; 360 derece geri besleme
degerlendirme sirecinde yapilan degerlendirmelerin ve geri beslemelerin
isimsiz ve gizli olmasidir. Isimsiz olmasi degerlendirilenlerin kendilerini daha
rahat hissetmelerini saglar. Degerlendirenler de kendilerini baski altinda
hissedip ortalamanin ¢ok altinda veya ¢ok Ustiinde degerleme egilimine
gitmezler. Isim gizliliginin sisteme sagladigi en bilyiuk yarar spesifik bilgi

saglamasdir.

Isim gizliligi beraberinde sistemin glvenligini akla getirmektedir. Geri
beslemeyi verenin bilinmemesi ve bu konuda giivence verilmesi, calisanlarin
is arkadaslarinin ve yoneticilerinin performansi hakkinda ¢cekinmeden yorum
yapmalarini ve onlar derecelendirebilmelerini saglar. Dederlenen, dederleme
sonucuyla ilgili raporu aldiginda kendisine kimin yiksek veya dusik
dereceyle degerlendirdigini bilmeyecektir. Sistemi tasarlayanlar sistemin
glvenligini garanti etmekle yukimludir. Guvenligin temini icin ileri teknoloji
kullanan tasarimcilar, bu ugurda yuksek maliyetlere katlanmaktadiriar.

Bilginin gergcek sermaye ve zenginlik yaratan baglica kaynak haline geldiginin

%8 [smet BARUTCUGIL: Performans Yénetimi (Istanbul, 2002), 239.
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farkina varan isletmeler, bilgi sistemlerinin guvenligini saglamak igin
yazilimlara milyoniarca dolar baglamaktan ¢ekinmemektedirler.

Degerleme formu genel olarak (¢ ana béliml icermektedir.
Bunlardan biri degerlenenin adi, soyadi, calisti§i bélima ve gérevini gésterir.
Bir diger bolim degerieme kriterlerini, bunlarin seceneklerinin isim ve
tanimlarint ihtiva eder. 360 derece geri besleme sistemi isim gizliligini
savundugu igin Uglinci bélimde degerleyenlerin kimliklerini agida ¢ikartacak
herhangi bir bilgi verilmez. Bunun yerine insan kaynaklan bilgi sisteminde her
bir calisana verilen kod veya rumuzlar kullanilir. Bitin bu bélim bilgileri
disinda tasanmcilar form dizayninda &zgurdiurler. Ancak dikkat edilmesi
gereken husus formun sade hazirlanmasidir. 360 derece geri besleme
modelinde degerleme formlan degerlendirenleri yormayacak sekilde kisa ve
sade hazirlanir. Gereksiz yazi, karakter ve bélim kullamimi, yapilan

degerlemeye odaklanmayi engeller ve amag sapmasina yol agar.

360 derece geri besleme degerleme sisteminin kurulumunda énemli
bir konuda; sistemde, ¢ok kaynakii geri besleme kullanildigi icin deerlemede
bulunacak degerleyicilerin kimlerden olusacaginin tespitidir. Genelde izlenen
yol; calisanin, kendisini dederlendirmesi igin sekiz-oniki kisilik bir isim listesi
Onermesiyle baslar. Bu kisiler, dogrudan kendisine bagii olanlar (astlari), ayni
diizeydeki is arkadaslarn, yoéneticileri, ic musterileri veya kendisi hakkinda
tutarli performans geribildirimi verebilecek kisilerden olusabilir. Baz
durumlarda dis musterilerde c¢alisanin performansini derecelendirebilir.
Onerilen kisiler listesinden, Ust yénetici o g¢alisan icin performans formunu
dolduracak alti-on kisi secer®. Bircok uzman kag kisiyle geri besleme
alindiginin degil, kimlerden alindiginin énemli oldujunun vurgulamaktadir.
Buna goére de geri beslemeleri saglayanlarin belirlenmis ideal bir sayisi
yoktur. Sadece kimlerden alinacaginin dogru belirlenmesi gerekmektedir®.

% |smet BARUTCUGIL: Performans Yénetimi (Istanbul, 2002), 203.
% Guigin BIRBEN: “Dig Basindan: 360 Derece Performans Yénetimi”, Human Resources
Dergisi, http://www.hrdergi.com/, (Eylll, 2000)
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Ancak su da gostermistir ki; secilen degerlendirici kitlesi dederlendirmenin
gecerliligini saglamaya yetecek kadar biy(ik degilse bir tek bireyin hatasi ya
da 6n vyargii gorusi genel degerlendirmeyi etkileyebiimektedir. Yine
degerlendiren kigi sayisinin besten az olmasi, degerlenenin, hangi yorumu
kimin yaptigini yanlig veya dodru tahmin etme imkani verebilmektedir®'. Bu
da ister istemez &6rglt iginde cgatismalara yol acacak ve degerlemenin

amacindan sapmasina neden olacaktir.

Belirlenen bu degerleyici kitlesi, degerleme formlarint doldurur ve her
bir yetkinlik(beceri alani) igin caliganin performansini derecelendirir.
Degerlendirici grubu ve sayisi kurumun ihtiyaglarina yonelik olarak
dedigkenlik gdsterebilir. Sonucta 360 derece geri besleme sistemi 6rgitiin
ihtiyaglarini karsilayabilecek sekilde esnek bir yapiya sahiptir®.

Sistemin igleyigiyle ilgili 6zenle durulmasi gereken bir diger hususta;
degerlemeye alinacak kisi sayisidir. Yine uzmanlarin goéristine gore; 360
derece performans ydnetiminin bir seferde c¢ok fazla sayida caligana
uygulanmasi sagliksiz olacaktir. Bu, gtvenilir sonuclara ulasiimasini
engeller. Uygulamada, geleneksel yéntemler genellikle 50 veya st sayida
bir kitleyi degerlemeye alirken, 360 derece modeli ise daha kiigik sayidakiler
igin kullaniimaktadir. Verilen bu sayilar kesin olmamakia beraber, kesin olan
tek sey 360 derece geri besleme sisteminde degerlenen kisi sayisi

geleneksel yéntemlere gbre daha azdir.

Sirecin igleyisini saglayan bir diger adim; dederleyenlerin degerleme
formlarint  doldurmasidir. Belli araliklarda dizenli olarak yapilan
degerlendirme faaliyeti igletmeler tarafindan genellikle yillik veya alti ayhk
periodlarda gerceklestirilir. Ancak bu sirelerde, degerleme kapsamina giren

isgbren gruplarnnin niteliklerine ve pozisyonlarina goére farkliik goésterir.

%! Burcu KASNAKLI: “360 Derece Geribildirimi Uygulamaya Hazir misiniz?”, Anahtar Dergisi,
XV, 175 (Temmuz 2003), 15.
% hitp://www.insankaynaklari.com/BIREYLER/EY/360.asp
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Ornegin ise yeni giren isgérenleri degerleme periodlar daha sikken, yénetim
kademesi daha uzun zaman araliklariyla dederlemeye tabi tutulur.
Degerleme donemini belirlemede etkili olabilecek bir diger nokta; segilen
yontemde kullanilan teknolojinin ilerilik dizeyidir. Sistem dahilinde ileri
teknoloji kullanimiyla, secilen yéntemin gerektirdigi islemlerin kapsad:di stre
arasinda ters oranti vardir. 360 derece geri besleme modeli teknoloji
araciliiyla iglemlerini yerine getirir. Bu da alinan geri beslemenin, daha sik
araliklarla sistem biinyesine dahil edilmesine ve dederlemede kullaniimasina

imkan verir.

Form cevaplari bir araya getirildikten sonra ¢alisan kendi performansi
ile ilgili algilamalarin dzetini iceren, gucli yonlerini ve gelistirme ihtiyaclarini
vurgulayan bir rapor alir®®. Bu raporda, hangi konularda egitim almasi
gerektidini ortaya cikartan, kariyerini planlayan ve bir sonraki yil i¢in kigisel
hedeflerini belirleyen bilgiler yer alir®. Ayrica rapor, belirlenecek bir grubunun
verilerini sunarak, kisilerin kendi performansini bu grup Uyeleri ile
kiyaslamasina imkan verir. 360 derece geri besleme degerleme sisteminde,
elde edilen degerleme sonuglarinin galigana ait oldugu dusinilar ve bu
nedenle sonuglar isgérenle paylasilir. Bu faaliyet, sistemin vazgecilmez ve en
énemli parcalarindan biridir. Caligsanlarin kendi performanslari hakkindaki

bilgilere ulagmalari, kendilerine gelisme olanag! verecek énemii bir firsattir®.

Bitln bu faaliyetlerin yaninda, 360 derece sisteminin bagarili olmasi
icin degerlendirmeyi yapacak olanlara yéntemin amaci ve nasil kullanilacag!
konusunda ayrintili bir agiklama yapilmalidir. Calisanlarin, 360 derece sureci
ve degerlendirme 6lcedi konusunda egitiimeleri ve bagkalarinin
performansini derecelemede objektif olarak davranabilmeleri ile ilgili rehberlik
almalari gerekir. Yéneticilerinde verilerin buttnlestiriimesi, yapici geri

% [smet BARUTCUGIL: Performans Y&netimi (Istanbul, 2002), 203.

5 Sahika AYHAN ve Aysu ACAR: “Performans Degerlemesi Uzerine Aragtirma”, Human
Resources Dergisi, |, 8 (Haziran 1997), 26.

5 Ozlem SOYLU: “Performans Yénetiminde Bunlara Dikkat”, Human Resources Dergisi, VI,
1 (Kasim 2002), 31.
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besleme verilmesi ve baskalarina rehberlik etme konularinda egitilmeleri

gerekmektedir®®.

3.5. 360 Derece Performans Degerleme Siirecinin Taraflarina Faydalar

360 derece geri beslemenin bircok organizasyon tarafindan

benimsenmesinin birgok nedeni vardir. Bunlardan bazilar®:

> Orgit yapilaninin artik daha yatay, daha esnek ve daha g¢ok ekip
calismasina dayali olmasi,

> Ozellikle yatay 6rgit yapilarinda, yéneticilerin denetim alaninin
blylmesi ve buna bagli olarak perspektiflerinin daraldiginin fark edilmesi,

> Paylagimin ve katilimcihgin énemini vurgulayan insan kaynaklari
ybnetimindeki egilimlere ayak uydurulmasiyla, farkh kaynaklardan saglanan
katkinin degerinin kavranmasi,

> Orgiitlerde insanlarin oynadi§i karmagsik rollerin artmasiyla ortaya

¢tkan bircok bakis agisinin yararinin fark edilmesidir.

Bunlar gibi birgok nedene bagl tercih edilen 360 derece geri besleme
degerleme slreci sirkette farkli yonlerden taraflarina fayda saglar. 360
derece geri besleme sisteminin organizasyon ve organizasyonu etkileyen
faktorler agisindan sagladigi birgok faydayi Birben su sekilde ele almistir®:

% |smet BARUTGUGIL: a.g.e., 203.

% Burcu KASNAKLI: a.g.m., 15.

% Guicin BIRBEN: “Dis Basindan: 360 Derece Performans Yénetimi”, Human Resources
Dergisi, http://www.hrdergi.com/, (Eylul, 2000).
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Musteri Agisindan Faydalari;

Musteri ile firma iligkisini guglendirir.

Hizmet agsamasinda misterinin beklentilerini ortaya ¢ikartir.
Uriin ve hizmet ile ilgili karariarda katilmi saglar.

Kalite kontrol agamasinda hazir bulunur.

Kaliteyi tanima ve taktir etme sansi olur.

V V. V V V V

Yeni fikirler tretmeye katki saglar.

Degerlendirmeyi Yapan Acgisindan;

> Degerlendirmeyi yapan kisiye, bireysel idare etme ve degerlendirme

becerilerine digaridan bakma sansini verir.

> Degerlendirme yapan kiginin yar yariya isini hafifletir ve zamandan
kazandirr.
> Daha detayli performans bilgilerine ulagsmay! saglayarak, direkt

hazirlanan raporlari daha inanihr ve givenilir hale dénastardr.

> Segici kararlar vermek igin en kaliteli ve glvenilir bilgiler elde
etmesini saglar.

> Dustk performansa saglikl bilgilerle ulagarak kargi koyar.

> Kariyer sapmalarina sebep olabilecek davraniglan ortaya ¢ikartir.

Calisan Agisindan;

> Kariyerlerine y6n vermede etkin rol oynar, cahlganlara
performanslarinin hangi kriterlere gére degerlendirmeye alinacagini segmede
yardimci olur ve geribildirimin nasil ve kim tarafindan saglanacagini bilir.

> Degerlendirme asamasinda katiim, galisanlar icin olduk¢ca dnemli
yer tutar.
» Tum kademelerdeki kararlart daha olumlu yénde etkiler.

g Kaliteyi tanima ve taktir etme sansi olur.
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> En fazla ¢aligsanlar etkileyen degerlendirme prosesinde s6z sahibi

olabilme imkani taninir.

Yénetici Agisindan;

> Digerleri tarafindan nasil gériindigini gézlemleme firsati olur.

> Secgici kararlar vermek igin en Kkaliteli ve givenilir bilgileri elde
etmesini saglar.

> Calisma gruplarini yakindan tanima firsatini bulur, birim ihtiya¢larini
daha iyi belirler ve gelistiriimesini saglar.

> Direkt raporlamalari daha saglikh bicimde degerlendirir.

Takim Agisindan;

> Takimin misterilere nasil bir hizmet verdigini gézlemlemeyi saglar.

> Takim (yelerinin ¢aligmalarini ve performansini diger bireysel
calisanlarinkinden ayirir.

> Takim Uyelerini segerken daha kaliteli ve glvenilir bilgilere ulasilir ve

dogru ekibin olugturulmasina yardimci olur.

> Takimin geligimi icin gereken ihtiyaclari belirleme sansi verir.

> Takim lideri ile takim arasindaki iligki hakkinda givenilir bilgi saglar.
> Takim tyelerinin katilimlar! ve katkilarini ortaya ¢ikartir.

> Takim lyelerinin performansi hakkinda saglikh ve gecerli bilgiler
verir.

Organizasyon Agisindan;

> Insan kaynaklar ile ilgili olarak daha etkin bilgiler ediniimesini ve
kararlar verilmesini saglar.
> Organizasyonun glgli ve zayif yanlarina isik tutmakla birlikte, eger

bir sorun varsa ortaya ¢ikartiimasinda etkin rol oynar.
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> Egitim ihtiyaclarini belirlemede yardimci olur.

> Promosyonlarin gegerliligini ve kalite kontrolu arttirir.

> Calisanlarin motivasyonunu ve verimliligini arttirir.

» Odullendirme ve performans arasinda bag kurma sansi verir.

> Sirket ici degerlere, sirketin vizyonuna ve yeteneklerine bir dizen
saglar.

3.6. 360 Derece Geri Besleme Basar Degerleme Sisteminin Kiiltir ile
Olan llgisi

Kiltlir bir toplumun yagsama tartni stardirme, érgitlerini dizenleme,
ogrenilmis davranig bicimlerini, bilgi inancglar ve insani birliklerde olugan tum
etkinliklerini karsilamak ve gereksinimlerini yerine getirmek igin gelistirdigi bir
yasam bicimidir®®. Cagdas toplum, érgitler toplumu oldugu icin, kltir ve
degisimin 6rgitlerde olusturdugu etkiler 6nemli olmasinin étesinde hayatidir.
Bir toplumun kultiirel yapisi ile yénetim bigimi arasinda siki iligkiler bulundugu

ve killtiirel yapinin yénetim bicimini belirledigi séylenebilir™.

Insan kaynaklan yénetimi acgisindan konu ele aldiginda; farkli
kiltlrlerin, uygulamalari etkiledigi ve bir degisime neden oldugu
gorlimektedir. Hem yerel kiltirin parcasi olan isletmeler hem de yerel
kultirde faaliyet gosteren cok ulusiu sirketler yasanan cetin rekabetle
basariya ulasmak icin insan kaynaklarn yonetimi dahil olmak Uzere tim
yénetim politikalarini  belirlerken kuitir adaptasyon sirecini yasamak

zorundadir.

% Birol BUMIN: Isletmelerde Organizasyon Gelistirme ve Catigsmanin Yénetimi (Ankara,
1990), 5.
" Birol BUMIN: a.g.e., 6-7.
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Performans dederleme sistemleri de insan kaynaklar yénetiminin bir
parcasi olarak farkli toplum klttirlerinde farkli sekilde uygulanmaktadir. Artik
Turkiye'deki pek ¢ok sirketin, Amerika’dan aynen alinmig, Turk kilttrane
uygulanmamis sistemleri, tercime edilmis degerlendirme formlarini
kullanmama bilincine sahip olduklari gériilmektedir. Insankaynaklari.com
sitesi icerik ekibinin yazdigi makalede, performans degerleme sistemlerine
etki edebilecek kiitlrel boyutlar analiz edilmis ve Turkiye'deki degerlendirme

sistemleri Uizerindeki etkilerini incelemistir. Buna gére";

Toplulukgu (collectivist)  kiilturlerde  diger Insan Kaynaklar
uygulamalarinin  yaninda performans degerlendirmeleri de bireyci
(individualist) kalttrlerden farkli sekilde ele alinmaktadir. Toplulukgu kutuba
daha yakin olan Turk kdlttriinde, sistematik performans degerlendirmesi
yaklagimini uygulamak zordur. Bunun sebebi; net performans hedeflerinin
belirlenmesi, caliganlarin bu slirece katiimalart, bireysel geribildirim gibi
aktivitelerin bireyci kiiltlirlere gére Turk kuiturinde daha zor uygulanmasidir.

Ulusal kuittrii tanimlamada ve diger kdlttrlerle kargilagtirmada
kullanilan modelin boyutlardan biri olan giic araligi da (power distance)
performans degerlendirme sistemlerinin farkh Ulkelerde farkli olarak
uygulanmasi gerekiiligini ortaya cikarir. Gug¢ araligi yiiksek olan toplumiarda,
sosyal esitsizlik ve hiyerarsi daha fazla kabul gérmektedir. Dolayisiyla,
calisanlarin degerlendirme sirecine aktif olarak katiimalan tegvik edilmez.
Astlarin Ustlerini degerlendirdi§i 360 derece degerlendirme gibi radikal ve

esitlikci uygulamalar bdyle bir kiiltiirde tepkilere yol agabilmektedir.

Diger bir boyut olan kadinsilik - erkeksilik boyutu (femininity-
masculinity) incelendiginde; giriskenligin, hirsin, materyalizmin, basar
yoneliminin 6n planda oldugu erkeksi degerleri yiiksek toplumlarda,

" insankaynaklari.com lgerik Ekibi: “Performans Degerlendirmesinde Turkiye’ye Uygun
Kiitirel Yaklasim®, http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=249.
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performans degerlendirmesi uygulamalarinda iligkilerden cok kendi ayaklari
tizerinde durarak basar vurgulanir. Ote yandan, kadinsi degerlerin daha
baskin oldugu Turk kilttriinde; iligkiler, fedakarlik, duygulara 6nem verme 6n
planda oldugu igin bu duygusalllk boyutu ister istemez performans

degerlendirme formlarina da yansiyacaktir.

Performans degerlendirmelerine etki edebilecegdi vurgulanan bir diger
klitirel boyut da, ortamsal kuiltiir kavramidir. Amerika gibi disuk ortamsal
kiltlrlerde (low-context cultures), iletiimek istenen mesajin kendisidir, mesaj
dogrudan ve agiktir. Amerika'daki performans degerlendirmelerinde her tur
geribildirim olumsuz da olsa ¢alisana dogrudan verilmektedir. Buna karsilik,
calisanin da degerlendirmeyi sorgulama ve elestirme hakki vardir. Ote
yandan, Turkiye'de sistem boyle islememektedir. Turk kiltirid yuksek
ortamsal bir kiltlrdir (high-context culture). Boyle bir kiltlirde, iletiimek
istenen bilgi mesajin kendisinde oimaktan ¢ok mesajin verildigi ortamdadir.
Dolayisiyla, performans degerlendirme formlan aslinda resmin tamamini
yansitmamaktadir. Calisan, kendisi ile ilgili olumsuz bir geribildirimin agik

bigimde forma yaziimasini kabullenmekte zorlanmaktadir.

Mantiksal iliskilerin (neutral relationships) agir bastigi kiltirlerde ise
y6nelik profesyonel bir yaklagim gézlenir. Turk kaltrt gibi duygusal iligkilerin
(affective relationships) agir bastigi kilturlerde ise igle kigisel iligkileri ayirma

zorluklan gézlenmektedir.

Evrenselcilik - 6zelcilik boyutu (universalism - particularism),
kurallarin ne derece degistiriimeye acik oldugu ile ve ayricaliklarin ne kadar
kolay saglanabilecegi ile ilgilidir. Evrenselciliin hakim oldugu Bati
kiiltlirlerinde, sistemin temelinde kurallarin tam olarak igletiimesi esastir.
Kisiler veya kosullar icin kurallar esnetiimez. Béyle kulttrlerde, sistematik
performans dederlendirme yaklasimlari basarili  olmaktadir. Ancak,
Turkiye'de durum farklidir: Ozelcilik hakimdir; her durum ve kisi kendi iginde
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ele alinarak 'gere@i' yapilir. Ek olarak, Turkiye gibi ekonomide deviet
kontrolinin yuksek oldugu Ulkelerde, édillerin ve kaynaklarin dagitiimasinda
performanstan ¢ok politik davranma 6nemili rol oynamaktadir. Tirkiye'de
halen is performansina yeterince odaklaniimamaktadir ve performans ile
oduller arasinda iligki net degildir. Devlet kurumlarinda yasal kisittamalardan
dolay! sistematik performans élciminden s6z etmek mimkin dedildir.
Kurumsal faaliyetlerde risvet, adam kayirma, torpil gibi is yapma yollarinin,
kafa - kol iligkilerinin tercih edilmesi; yetkinlik ve performans temelli 6ddl, terfi
ve atamalarin esas oldugu sistematik bir performans degerlendirme ve igse

alma sistemini imkansiz hale getirmektedir.

Henlz tam olarak kurumsallagmayi basaramamis Tiark sirketleri
acisindan yapinin halen siklkla aile sirketlerinden meydana geldigi
gorulmektedir. Bir aile sirketinin en zayif noktasi, aile ve sirket kavramlarinin
birbirine karnistirimasidir. Yetenek ve deneyimlerine bakilmaksizin aileden
gocuklar ise alinip hizla yikseltimekte ve performanslar degerlendiriimeden
omir boyu is olanadi verilmektedir. Bu sirketlerin Gglincil kusaga ulasma
orant % 15-20, 6émdirleri ise 25-30 yildir. Aile sirketlerinde y®netim, diger
herhangi bir kurumdaki ydnetimden ciddi farklihklar géstermektedir. Her
seyden Once aile sirketleri sahipleri birer yénetici olarak yeterliliklerini,
eksikliklerini tanimalidirlar. Aile sirketlerinde patronlarin her birinin, ayrica bir
patronluk yapmasi, birbirleri ile yarnigsmasi, goéris aynhklarinin kigisel
catismaya dénismesi, gereksiz tartismalar, isler iyi olsa da kétiye gidisin

gOstergeleridir’.

Bitin bu anlatilanlardan hareketle Tirkiye'de performans dederleme
sistemlerinin  henliz kurumlagmasinin tamamlanmadigi gérilmektedir.
Sirketler, klasik performans degerleme sistemlerinin 6tesinde halen sicil

verme mantigindan kurtulamamistir. Higbir bilimsel yada nesnel diciime

> Ahmet T. US: “Aile Sirketleri ve Yénetim”, (Kalder Forum: Temmuz-Adustos-Eyliil 2002),
http://www.kalder.org.tr/ preview_content.asp? contlD=749&templD=1&reglD=2
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dayandinimayan degerlendirmeler, isletmelerin ¢ogu kez binyelerinde
catigma yasanmasina hatta yok olabilmelerine kadar uzanan vahim

sonuglara neden olabilmektedir.

Genel goérinimin aksine, mevcut is dizayn ve &rgit yapilarini
yenileyip, degistiren, hiyerarsisini azaltarak, yénetim piramidini
yassilastirarak daha yatay bir érgtutlenme modelini tercih eden igletmelerde
Tlrkiye’de faaliyet gostermektedir. Bu isletmeler ¢izgi organizasyon (line-
organization) modeline ulasmak icin; esnekligi ve yetkinlikleri arttirlmis
performans degerleme sistemleri olusturarak, kullanmak zorundadir. Bu
isletmeler ihtiyaclari ile mevcut ¢atigsma kaynaklarini degerleme sisteminden

elde edecekleri geri beslemelerle tespit edip, yok edecektir.

Degerlemeye dayall yénetimi kendine misyon edinen ve bunun igin
cagin getirdiklerini, kltirine uyumlastirdiktan sonra kullanip basariya ulasan
Tirk igletmelerinin Ust diizey yoneticileriyle yapilan réportajlarda, 360 derece

geri besleme sistemiyle ilgili su hususlar belirtilmistir’®.

Accor Services Tiirkiye Genel Midiri, Koray Ozbay; 360 derece
sisteminin, kolektif calismayi éngérmesinden, ekip ruhunu gelistirmesinden
ve kaynaklarin verimli kullaniimasini saglamasindan bahsederek &zellikle
bunlarin yasadiklan stire¢c igin gok ©nemli birer deger oldugunu
belitmektedir. Yine tepe ydnetimin bu konuyu sahipliginin de siireg igin gok
6nemli oldugunu belirterek, tepe ydneticilerinin tam anlamiyla bu igi
sahiplenmeleri ve birebir iginde bulunmalar gerektidini vurgulamaktadir.
Sonugta; Ozbay, yasadiklari gevreyi interaktif ve deneysel dzelliklere sahip
bir laboratuar ortami olarak betimlemektedir.

* Hande DEMIREL: “Y&netimin Ornek Modeli”, Capital Dergisi, s. 4, (Nisan 2003), 209-210-
212.
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Adidas Tlrkiye Genel Midiiri, Osman Ayaz ise yapilan roportajda;
kendi iclerinde verimliligi artirmaya yonelik bir seyler yapmalan gerektiginin
farkina vardiklarini béylece hem degerlendirme merkezleri hem degerlenme
araglart hem de 360 derece adina neler yapabiliiz diye dusinmeye
basladiklarini  séylemektedir. Simdiye kadar degerlendirme merkezi
uygulamasi yaptiklarini, muhtelif kademelerde de degerlenme araglarini
kullandiklarini  belitmektedir. Hentz 360 derece uygulamasina
gegmediklerini, bu uygulamayi da bir iki ay igerisinde hayata gegirmeyi

planladikiarini bildirmektedir.

Merck Sharp&Dohme Genel Mudiri, Faik Somer; Kisilerin
performanslarina, sirkete katkilari agisindan baktiklarinda kendilerine
inanilmaz bir geri dénisim saglandiginin izerinde énemle durmaktadir.
Genel Mudur kendi adina da énemli geribildirimler aldigini belirtmektedir.
Yine yonetici olarak calisanlarinin kendisini degerlendirdigini gérmenin
kendisini ¢ok mutlu ettigini belirtmektedir. Siregte kétlu bir dinleyici ve
konsantrasyon siiresinin ¢ok dusik olmasi gibi gelisime acik cok fazla
alaninin ciktigint belirterek belli bir sire sonra dinleme aligkanliginin
gelistigini hem kendisinin gérdagunia hem de kisilerin ona ilettigini sevinerek
soylemektedir. Yine, karar mekanizmalarinda da ¢ok sabirsiz bir yonetici
olmasindan dolayl bu konuda da o6nemli 6lglide gelisme elde ettigini
vurgulamaktadir. Degerlendirme sireci, hem kendisinin hem sirketinin
gelismesi, karar mekanizmalarinin ¢ok daha profesyonel yénetiimesi ve
calisanlarla iletisimin artmasi gibi alanlarda faydali olmustur. Genel mudur
olarak bu slregte degisebilmesi, bir rol model olarak ¢alisanlara da
degisebilecekleri mesajini  vermesini saglamistir. Degisimin igerisinde
mutlaka elemanlara ihtiyaci oldugunu sdyleyen Somer, eger onlar
dinlemiyorsa, ¢alisanlarinin da kendisine ‘dinlemiyorsun’ deme rahathgina
sahip olmalari gerektigini belitmektedir. Bir takim halinde olmalar gerektigini
ve Degerlendirme merkezleri ve 360 Derece ile bunu yakalamaya

basladiklarini vurgulamaktadir.
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Turkcell Genel Muadiirl, Muzaffer Akpinar; sirketlerinin lst dizey
ybnetiminin bir kog¢luk programi aldiktan sonra, bdélim ydneticileri ile
farkindalik degdisim sireci icine girdiklerini ve Bu sirecte, temel veri olarak
360 derece degerlendirme sonuglarini  kullandiklarini  belitmektedir.
Programin heniiz ¢ok basinda olduklarini ancak bunun bir yagsam sekli
olduguna ve artik zihin haritalarinin bu yagsam sekline dogru degigmekte
olduguna inanmaya basladiklarinin Uzerinde &6nemle durmaktadir.
Amaglarinin, bugiine kadar gerceklestirdikleri liderligin yetkin ve farkli bir
ybnetim takimi ile kaliciigini saglamak oldugunu sdyleyen genel midir; bu
program ile kendisinin de dncelikierini gézden gegirmesi ve inanarak zaman
ayirmasi gerekliligini anlamasina neden oldugunu belirtmektedir. Akpinar
roportajinda; bu yolculuga sirketlerinden 38 kisi ile basladiklarini ve 6nce
farkindalik daha sonra da bosluklarin kapatiimasi agisindan énemli mesafe

alacaklarini diistindaguini bildirmektedir.

JTI Tutin Urinleri Pazarlama Insan Kaynaklar Direktér, Sibel
Akaltun ise kariyer planlama toplantilarinin sonunda bireyin gitmek istedigi
dogrultuya odaklanan gelisim planlan olusturduklarini ve uygulamaya
gegirdiklerini vurgulayarak &zellikle bu siiregte 360 derece geri besleme
mekanizmasini olduk¢a yogun kullandiklarini belirtiyor. Her bir eleman igin
ellerinde 360 derece raporu bulundurduklarini ve buradaki amaglarinin
calisanin geligimi ile ilgili sadece amirin gérlsilyle yetinmeyip, organizasyon
icinde birlikte is yaptigi tum gruplardan da (kendisi, amiri, kendine bagl
calisanlar ve diger departmandaki is arkadasiari) kiginin yetkinlikleriyle ilgili
geribildirim almak oldugunu sdylemektedir. Akaltun; dizgin igleyen kariyer
planlama sisteminin kendilerini etkin yedekleme sirecine géturdaguna,
boylece kigilerin Ust pozisyona atandiklarinda o pozisyona hazir olduklarini
da belirtmektedir™.

™ Sibel AKALTUN: “Giindem: Degisimden Beklentiler”, Human Resources Dergisi, (Subat,
2001), http://www.hrdergi.com/search2.asp?titlelD=515.
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Bunlar ve buniar gibi birkag énemli isletme 360 derece geri
beslemeyi basariyla kendi toplum ve o6rgit kiltirlerine adapte ederek
kullanmaktadir. 360 derece geri besleme sisteminin 6nemli 6zelliklerinden biri
olan esnekligi yerinde kullanip sistemin birgok  avantajindan
yararlanmaktadir. Ancak kurumsal kuittrd hiyerarsik ve toplulukgu olan
genelde aile sirketi seklinde yapilandiriimig bir¢ok Turk isletmesi bu sistemi
uygulamayi isteme asamasinda dahi birgok sorunla karsilagsmaktadir.
Ozellikle astlarinda Ustleri degerleyebilecedi dustncesi, yasin 6nemli bir
sayg! ve mevkii unsuru olarak kabul gordigl isletmelerin yénetiminde pek

hos karsilanmamaktadir.

Bunlara ragmen 360 derece degerlendirme, moda oldugu veya
dunya capindaki orgitlerde var olugu icin’ uygulamak isteyen birgok yerli
firma vardir. Bu igletmelere, uygulamaya ge¢meden 6nce sistemlerinde su

degisikliklere gitmeleri 8nerilmektedir®:

> 360 derece performans degerleme sistemi; uygulamadan énce gok
iyi incelenmeli, mutlaka kultiirel bir slizge¢ ve adaptasyondan gecirilmeli ve
uygulama asamalarinda ¢ok dikkatli olunmalidir.

> Saglikh bir 360 derece sisteminin uygulanabilmesi icin, iligkilerde
duygusallik yerine profesyonelligin benimsenmesi gerekmektedir.

> Bu sistemin kurallari uygulanirken kigilere 6zel istisnalarin giindeme
getirilebilecedi géz 6nlne alinarak evrensellik standartlarinin ve ilkelerinin
pesinen kabul edilmesi gerekir.

> Degerlendirme, bir kisiden hoslanip hoslanmama durumundan
etkilenmemelidir. Sorular, degerlendirmenin sahsi duygulardan

etkilenmeyecegi bir sekilde hazirlanmalidir.

75 Burcu KASNAKLI: “360 Derece Geribildirimi Uygulamaya Hazir misiniz?”, Anahtar Dergisi,
XV, 175 (Temmuz 2003), 15.

"8 insankaynaklari.com Igerik Ekibi: “Performans Degerlendirmesinde Turkiye'ye Uygun
Klttrel Yaklagim”, http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodylD=249.
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> Degerlendirme, kisilerin gelistirmesi gereken yénlerini ortaya gikarici
olmalidir.
> Calisanlar, yoneticileri ve arkadaslari hakkinda olumsuz yorumda

bulunmaktan kaginabilmektedirler. Kimliklerin gizli tutulup yansitiimamasi
bunu aza indirmektedir.

» Degerlendirme formlarinda kisilik 6zellikleri gibi yoruma acik ifadeler
yerine g6zlenebilir davraniglara dayanan élcumler kullaniimaldir.

> 360 derece degerlendirme sonucunda, yéneticinin kendisi hakkindaki
algilamalarina hi¢ uyusmayan sirpriz yorumlar ortaya cikabilmektedir. Bu
yorumlar olumsuz da olabilir. Yoneticiye yansitiirken dengeli olarak
yansitiimalidir.

> Degderlendirmeyi yapanlarin kimlikleri gizli tutulmahdir.

> Performans degerlendirmesi sonucu alinan idari kararlar is yerindeki

basarlyi 6lcen degerlendirmelere dayanmali ve objektif olmalidir.



DORDUNCU BOLUM

360 DERECE PERFORMANS DEGERLEME YONTEMINE iLiSKIN
UYGULAMA ORNEGI

4. 1. Uygulamanin Amaci

Geleneksel degerleme yontemlerini kullanan bir igletmede,
performans dederlemede cigir agtigi ileri strilen 360 derece geri besleme
uygulama o6rnegi gergeklestiriimektedir. Yéntemin farkh ydnleri ve avantajlari
bu uygulamada anlatiimaktadir.

Uygulamada ilk amaglanan; degerleme faaliyetiyle, zayif veya gliglu
y6nlerin belirlenmesinin ¢ok yonlalagunin gésterilmek istenmesidir.

Uygulamada ayrica, 360 derece geri besleme sisteminin daha ziyade
calisanlan gelecekte ihtiyag duyacaklar konularda egitiimesi, geligim
yonlerinin agida cikartiimasi ve kariyer planlamasi icin kullanildiginin énemi
vurgulanmak istenmistir.

Uygulamada farkli kademelerin katildigi bir degerlendirme sistemi
kullanilarak calisanin objektif ve adil bir bicimde ayirt edilmesine ve buna

bagli kararlarin alinmasina katki saglamak amacglanmaktadir.

Uygulamada, calisganin 360 derece degerlendirme ydntemiyle, tek
tarafli gelen geri beslemeyle degil, birgok taraftan gelen geri beslemelerle
kendisinden nelerin beklendigi agiga kavusmaktadir.
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360 derece degerlemenin sadece Ustlerin astlan degerlendirebilecegdi
dislncesini yikarak, degerlendirme kavramini c¢okiu boyuta tasidiginin

g0sterilmesi bir diger amagtir.

Performans degerleme sisteminin, her isletmede gerekli bir faaliyet
oldudu vurgulaniimak ve bu faaliyet igin harcanan zaman ve kaynagin bosa

harcanmadigi gosterilmek istenmistir.

isletmelerin, personelin performansi konusunda ne beklendiginin
acikca tanimlandigini ve bu beklentilerin 6rglit kiltirline yapacag! katkiyi
anlamalarinin performans degerleme ile olabilecegi belirtiimistir.

Ginden gine degisen iglerdeki etkinlik farkini ortaya koymanin tek

yolunun performans degderleme ile olacagdi gésterilmistir.

Gunumuzin bilingli isletmelerinin sahip oldugu bitiin kaynaklarindan
etkili bir sekilde yararlanmaya dikkat etmesi gerektigini ve bu kaynaklarin
basinda da insanin geldigi belirtilmistir.

Yuksek performansli ekiplerin olusmasinda bir énemli katkinin da
birbirinin agiklarini veya glicli noktalarni gérip karsisindakiyle paylasiimasi
oldugu belirtilmistir.

Yiuksek performans gdsteren birey ile disik performans gdsteren
bireyi birbirinden ayinp disik performans gosteren bireyin potansiyelini
ortaya ¢ikarmanin gerekliligi amaglanmistir.

Performans degerleme formlariyla érgitiin misyonunun, vizyonunun
ve stratejilerinin tim c¢alisanlara belirtiimesi ve iletiimesini saglamak

amaclanmaktadir.
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Orgiutin batuntnan ayni yénde koordinasyon ile calismalarina
olanak tanimanin yolunun performansiarini bilmekten gectigini géstermek

amaclanmistir.

Tipik bir performans degerlendirme sistemi sadece hat ydneticilerinin
6nemli rol Gstlendigi, personele ne yapmasi gerektidinin sdylendigi bir faaliyet
dongiisi olarak yuriitiimektedir'. Oysa; yapilan uygulamayla, dederlenen is
gorenin, bizzat bu doénginin igine sokularak performansi ve performans

gelisimi hakkinda s6z sahibi olabilecedi gosterilmigtir.

Uygulamayla, tim personelin sirece katiliminin saglanmasi onlarin
kisiliklerini tanimasini saglayacak ¢cok degerli bir firsat olarak gérulmustar.

Etkili bir performans yénetimi sistemi ile personel katilimi arasinda

yuksek bir iligki oldugu belirtiimek istenmisgtir.

Oznel kriterlerin de performans degerlemeye konu olabilecegine ve
yanlis uygulamalarin igletmelerin sonunu getirebilecek tehlikelere yol

acabilecegi belirtilmistir.

4.2. Sirketin Tanitimi

Bayindir Hayat Sigorta A.S Bayindir Holding kurulugudur. 1992
yilinin Kasim ayinda Ankara’da kuruimustur. Bayindir Hayat Sigorta'nin
temel yapilanmasinda; Genel Mudurligin cevresinde asli gérevi satis olan
ve Pazarlama Grup Midurludi'ne bagii Bélge Muadurlikleri yer almaktadir.

! Serap BENLIGIRAY: Insan Kaynaklan Agisindan Otellerde Performans Yénetimi
(Eskisehir, 1999), 35.
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Halen Istanbul, Ankara, Samsun, Adana, Izmir, Kocaeli ve Antalya olmak
lzere 7 adet Boige Mudirlugi bulunmaktadir. Satis disindaki yénetsel ve
operasyonel faaliyetler ise, Genel Muidurlikte yer alan birimlerce
yurttilmektedir. Pazarlama Grup Madarlugi, Acenteler ve Misteri Hizmetleri
Grup Muadorlaga, Teknik Isler Grup Maduarluga, Tazminat Islemleri
Midirlaga, Mali Isler Mudarlaga, Bilgi Islem Madirlagi, Idari isler Mudartaga
ve Insan Kaynaklar Mudurligu Genel Mudirlik yapist icinde yer alan
birimlerdir. Sirketin kurumsal referanslarindan bazilan sunlardir: Amerikan
Buyukelgiligi, Turkiye Havayolu Pilotlan Vakfi, Yibitag Lafarge Grubu, Bilkent
Universitesi, Hazine ve Dig Ticaret Mistesarli§i, Sabanci A.S., THY, Tepe
Grubu, Shell.

Sirket Ust yonetimi ¢alisanlariyla olan bagini koparmamak amaciyla
her Pazartesi sabahi ve Cuma aksami kisa slreli sohbet toplantilan
yapillmaktadir. Her toplantida bir kisi kendi belirledigi bir konuda konusma
yapmaktadir. Bu kisa toplantiyla, tist yénetim ve sirket personeli arasindaki
iletisimin pekistiriimesi amaglanmaktadir. Bayindir Hayat, ¢alisanlarina kurum
kiltirini igsellestirmeleri amaciyla Sirket Kiiltir ve Imaj Faktéra basliklar
tasiyan sirket ici egitimler dizenlemektedir. Bu egitimlerin ¢alisanlarin
bireysel gelismelerine katki yapacagi, ayrica kendi kariyer planlari (izerinde

de olumlu etkileri olacagi dustniaimektedir.

4.3. Uygulamada izlenen Yéntem

Uygulama Izmirde bulunulan, &6zel hizmet sektérinde faaliyet
gosteren bir sirkette gerceklestiriimistir. Uygulama, hazirlanan formlarin sirket
icinde belirlenen calisanlara doldurtulmasi, soru soruima teknikleri

kullaniimas) ve vyizylize gorismelerin yapiimasiyla neticelenmistir.
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Isletmede, halihazirda insan kaynaklar tarafindan geleneksel basan

degerleme (Ustlun asti dederlemesi) yéntemleri kullaniimaktadir.

Calisanlar, 360 derece performans degerleme sistemi olarak
adlandirlan yoéntemle daha 6nce kargilagsmadiklarini fakat yénetim
kademesince  dislincelerine, dizenlenen  periyodik toplantilarda
basvuruldugunu ve bunlarin gerekli yerlerde kullanildigindan emin olduklarini

belitmektedirler.

Uygulamaya katilan c¢alisanlarda goézlemlenen ilk sey sisteme
adaptasyon slrecinde herhangi bir glgliik cekmemeleridir. Oldukca kisa bir
stirede sistemin isleyisi kavranmis ve sorunsuz sekilde uygulamaya
gecilmistir. Bu da; 360 derece geri besleme performans dederleme sisteminin
yerli isletmeler icinde kullanim oraninin artmasi konusunda Umit verici bir
gelisme olarak kaydedilmigtir. Zaman ve imkan kisithiliindan dolayi
isletmede herhangi bir sistem-kiltir uyumlastirma sirecine gidilememigtir.
Buna ragmen alinan olumlu sonug da yine yéntemin llke i¢cinde kullaniminin
yayginliginin artmasi bakimindan imit verici bulunmustur.

Uygulama ile ilgili faaliyetler agsagida sirasiyla belirtilmistir:

1. Uygulamaya katilacak 7 kisi igletme icinde tespit edilmistir. Bu yedi

kisinin adi, soyadi ve Gnvanlari asagida belirtiimistir:

Tablo 4-1: Degerleme Katilimcilarinin Ad, Soyad ve Unvaniari

AD, SOYAD UNVAN

Burak ERKMEN Bireysel Satis Sube Madiri
Senay ARSLANER | Uzman

Voikan KINOGLU Uzman

Pervin GURSOY Uzman

Dilek CULLU Uzman

Nazmiye OZGUR Uzman Yardimcisi

Ferudun DOVME Uzman Yardimcisi
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Bu yedi kiside aktif olarak degerleme sisteminde, hem degerleyici
hem de degerlenen olarak yer almistir. Fakat uygulamanin nasil yapildiginin
gosterimi bakimindan yeterli olacagindan tez uygulamasinda degerlenen bir
tek kisinin de§erleme formu fakat sonucun degeriendiriimesi agisindan tim
performans karneleri verilmistir.

2. 360 derece geri besleme performans degerleme sistemi isim
gizliliine 6nem vermesinden dolay: belirlenen yedi kisiye, tez iginde verilen
formun degerlemesi igin degerleyiciye bildiriimek Gzere kodlar verilmigtir.

Tablo 4-2: Degerleme Katilimcilarina Verilen Kodlar

AD, SOYAD KOD

Burak ERKMEN 35-101
Senay ARSLANER | 35-102
Volkan KINOGLU 35-103
Pervin GURSOY 35-104
Dilek CULLU 35-105
Nazmiye OZGUR 35-106
Ferudun DOVME 35-107

Bu iglemin, insan kaynaklar departmani tarafindan gerceklestiriimesi
gerekmektedir ve kesinlikle disariya sizmayacagina (dederleme asamasinda
degerleyiciyle paylasiimasi disinda) dair gereken Onlemler alinmak
zorundadir. Bunlar veri tabaninda formlar gelene kadar hazir bekletilir.
Degerleyiciden puanlandiriimis form geldiginde bilgi sistemi bu kodlarla,
verilen puanian eslestirmeyi otomatik olarak yapar.

3. Uygulamada 12 yetkinlik alani igin yedi kisinin birbirini degerlemesi
istenmistir. 12 yetkinlik su sekildedir:

Tablo 4-3: Uygulamada Kullanilan 12 Yetkinlik Alani

1- Problem Cézme Ve Karar Verme

2- Vizyon, Misyon Geligtirme / Strateji Olusturma Ve Uygulama
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3- Kendini Geligtirme, Degisime Acik Olma

4- Sirkete Bagllik Ve Temsil Yetenegi

5- Bilgi Paylagma Ve Egitim Faaliyetlerine Katilma

6- Analitik Digtinme Becerisi

7- Stres Yonetimi

8- Ozgiiven Ve Yaraticilik

9- Zaman Yonetimi

10- lletigsim Ve Sosyal Uyum

11- Kendini Ve Bagkalarini Motive Etme, Pozitif Dusinme
12- Isbirligi, Ekip Ruhu

Bunlarin, verilis sirasinin 6nem derecesiyle herhangi bir baglantisi
yoktur. Bu yetkinliklerin degerleyicilere ne olduklarinin tam olarak anlatiimasi
amaciyla tanimlamalar yapiimigtir. Bunlar degerleme formunda, tanimlar ve
her bir seviyeye ait ifade kiimecikleri ile gérilebilir.

4. Belirlenen yetkinlikler icin 4 seviye belirlenmistir. Bunlar COK Y1, 1Yi,
ORTA ve GELISTIRILMELIDIR. Formda “Kétu, Basarisiz” gibi seviye
dizeylerinin belirtiimemesinin nedeni degerlemeye olan hevesin kirilmamasi

istegidir. Bu ylzden, bunlar yerine alt seviyeye “Gelistiriimeli” adi verilmisgtir.

5. Belirlenen, 4 seviye 10’lu puan sistemine gére asagidaki sekilde
boélumiendirilmistir.

Tablo 4-4: Derece Seviyeleri ve Onlara Ait Puanlar

COK Yl iyl ORTA GELISTIRILMELI
10 ) 8 7 6 5 4 3 2 1

6. Uygulama ile ilgili form, tez hazirlayicisi tarafindan hazirianmistir.
Forma ana &égelerin konulmasina 6zen gésterilmistir. Formun, anlagiimasi
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kolay ve sade olmasina dikkat edilmistir. Form, her bir yetkinligi ayri
icermesinden dolayl 12 sayfadir. Bunun nedeni; uygulamanin tez icerigine
uydurulmak istenmesinden kaynaklanmaktadir. Yoksa formdaki yaz
karakterinin degistiriimesi ve farkli bir konumlandirmayla kullanilan kagit adeti
azaltilabilir. Fakat 360 derece geri besleme degerleme sistemi, temelinde
internet, intranet ve/veya ekiranet gibi bilgi sistemlerinin Uzerine kurulur.
Glnlmuzde bu tarz gelismis iletisim kanallarinin olmasina ragmen insan
kaynaklarn departmaninin halen kagitlarla ugrasmasi akla pek mantikli

gelmemektedir.

7. Degerleme katihmcilarinin herhangi bir sorunia kargilagmamalari ve
formun gercek sonucu yansitmama riskini ortadan kaldirmak amaciyla
formun girisinde kisa aciklamalar verilmistir. Bunlar yedi kigiye dagitilan
degerleme formiarinin bir pargasidiriar ve ana 6ge olarak bunlarnn icerigine
dahildirler. Bu agiklamalar degerleyicilerin nasil hareket etmeleri gerektigini
gosteren insan kaynaklari departmaninin imzasini tasiyan hatirlatmalardir.
Yine bu kisimda, degerleyicilerin degerleme sirasinda olugabilecek hatalara

diismelerini 6nlemek igin, nelerle karsilasabilecekleri belirtilir.

8. Degerlemeye katilan kigilerin ve belirlenen yetkinliklerin agirliklar
farkhidir. Bunlar gercek degerleme uygulamalarinda insan kaynaklan
departmani tarafindan belirlenir. Bu agirliklar degerleme sonuglarinin nasil
kullanilacagina ve orgitin gereksinimlerine gére sekillenmektedir. Yine bu
agirliklar, degerleme sirasinda degerleyici tarafindan sonucun givenilirliginin
etkilenmemesi bakimindan bilinmemektedir. Insan kaynaklari departmani
ilgili kisinin performans karnesini hazirlarken bu agirliklan kullanir, yine bu
adirliklar da bilgi sistemine ylklenerek, formlardan gelen verilerle birlikte
bilgiye otomatik olarak déntstarilir. Uygulama igin kullanilan agirliklar su

sekilde belirlenmistir:
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Tablo 4-5: Oniki Yetkinli Alani Igin Belirlenmis Agirlikiar

Yetkinlikler| 1 7| 8
Agirhklam | 3 | 3 | 2 | 2 | 2| 3| 1

|
I
I
|
|
ko

10 | 11 112
211 |2

Tablo 4-6: Uzman, Ydnetici veya Uzman Yardimcisi Olan Degerleyiciler Igin
Belirlenmig Agirliklar

YONETICI iCiN UZMAN ICiN UZMAN YRD. iCiN
Degerleyiciler | Agirhiklar D A D A
N o o Ust o
Kendisi %20 Yéneticiler| %40 (Yénetici) Yo 40
Ast (Uzmanlar) %40 Kendisi %10 Kendisi %10
Ast Ust o
(Uzman Yrd.) %40 Emsaller | %30 (Uzman) 7030
Astlar %20 | Emsaller | %20
9. Calisanlarin, degerleme katiimcilarindan elde edilen verilerle

dizenlenen performans karneleri hazirlanmigtir. Buradan elde edilen
performans notu kisinin terfisi veya isten c¢ikarimasi, bireysel egitim
ihtiyaclarinin tespiti, gicli ve zayif alanlarinin belirlenmesi, veri tabani
olusturulmasi, kurum ici yeniden yapilaniimasi vb. gibi konularda kullanilir.
Son olarak; elde edilen sonuglar mutlaka degerienen ile gérisiimelidir.

Asagida ilgili yedi kisiye dagitiimis degerleme formlarindan
doldurulmus bir 6érnek verilmistir. Formun ilk G¢ sayfasi, daha &ncede
anlatildigi gibi degerleyene kilavuzluk edilimesi amaciyla hazirlanmigtir.
Calisanin degerlemeye baglamadan 6nce bu bilgileri dikkatlice okuyup

degerlemesini yazilanlar isiginda gerceklestirmesi gerekmektedir.

Daha sonra yedi kisiden gelen degerlendirme formlari 1si§inda her bir
calisana ait performans karneleri hazirlanmistir. Bu hazirlanan performans
karnelerinin timi érnek dolduruimus degerleme formundan sonra verilmistir.
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Calisanlardan biri tarafindan doldurulmus degerleme formu &rnegi

asagida su sekilde verilmektedir:

PERFORMANS YONETIMI SISTEMI
07/2003-12/2003 DEGERLENDIRME

FORMLARI

Degerlendirenin BAYINDIR HAYAT [ istanbul ]
SIGORTA | Ankara JD

Adi. SRENAT cicrineraane Bolge Miidiirliikleri:
Soyadi. ARSLANER...... | Samsun L]
Unvani.LIZMIAM..eee, [ Adana ]
imzasn.ﬁ:&ﬁﬁlo.adﬂ.—.\. ....... | Ezmir [
: | Kocaeli ]
Formun dodru doldurulmasi icin aciklamalar: || Antalya ]
> Dederlendirmenin gergekgi ve objektif olabilmesi igin

aciklamalar ve formlar dikkatlice okunmalidir.

> Dederlendirme 4 seviyeli-10 puanli 46lgi  sistemi ile
gergeklestirilecektir. Her bir seviye ve bunlara ait puanlar asagida
ve her bir yetkinlik alani igin hazirlanmis form sayfalarinda

belirtilmigtir.
COK iYi iYi ORTA GELiSTiRILMEL.i
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

» Dederlendiren; formda her biri tanimlanmis vyetkinlik igin,
dederlendirilen kisinin dederleme dénemine ait performansini géz
ondne alarak uygun seviyeye ait puani isaretlemelidir.

> Yapilan dederlemede bir ¢ok kaynaktan gelecek geri
beslemeler dikkate alinacaktir. Secilen dederleme yontemi ile
dederlendirenlerin higbir etki altinda kalmadan, 6zglr iradeleriyle
disincelerini ifade etmeleri amaglamaktadir. Bu nedenle ydéntem
dedgerlendirenlerin ismini sakli tutarak, garanti altina almayi
taahhit etmektedir.
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> Yetkinlikler herhangi bir énem sirasina gére verilmemistir. Her
bir yetkinligin genel basarida tasidigi 6nem dogrultusunda
belirlenmis olan adiriigi bulunmaktadir. Bunlar; insan kaynaklari
departmaninca belirlenmistir ve dederleme raporu hazirlanirken
kullanilacaktir.

» Degerleme kapsami dahilinde bitin cgalisanlara, insan
kaynaklari departmaninca bir kod verilmistir. Bu kodlar
dederiemeyi yapan kisi ve insan kaynaklari departmani haricinde
kimse tarafindan bilinmeyecektir. Bdylece degerleyici higbir baski
altinda kalmadan dederlemesini yapacak, degerleyicide kendisini
nasil dederlendirildigini bilemeyecedinden ona yakinlasamayacak
veya cephe alamayacaktir.

> Dederlendirme yaparken dederlemenin sihhatini etkileyecek
bazi hatalar yapilmaktadir. Karar verme silrecinde su sistematik
yanlislan dikkate alip, bunlardan kaginarak degerlemenizi yapin:

< Halo Etkisi: Degerlendirenin is goreni herhangi bir etkinlik
alaninda dederlendirirken bilingli ya da bilingsiz olarak diger
Ozelliklerinin etkisi altinda kalmasidir.

<+ Gereginden Yiiksek Degerlendirme: Degerlendirenin
tim dederlendirilenleri degerlendirme o&lgedinin ylksek ucunda
dederlendirmesidir (Asin Hosgo6rii-Merhametli Davranma).

<% Gereginden Diisiik Degerlendirme: Dederlendirenin tim
dederlendirilenleri  dederlendirme  Olgedinin  disik  ucunda
degerlendirmesidir (Yetersiz Hosgori).

% Herkesi Ortalama Dedgerlendirme: Dederlendirenin tim
dederlendirilenleri dederlendirme 6igedinin orta nokta cevresinde

dederlendirmesidir.
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% "Benim Gibi” ve "“Benden Farkh” gdérme:
Dederlendirenin, ortak noktalarda benzestigi galisani ylksek, tam
tersi halinde dlistik degerlendirmesidir.

< Yakin Zaman Etkisi: Degerlendirilenin gegmisteki olumlu
(veya olumsuz) davranigslarinin etkisinde kalarak kararlarini
vermesidir.

» Insan kaynaklari departmani yapilan degerlendirmeyle ilgili
yine isim gizliligini garanti ederek degerlendirenin gérisine
basvurabilir.

> Degerlemeye gegebilirsiniz, ilginiz igin tesekkiirler.

Insan Kaynaklari Departmani




132

1- PROBLEM COZME VE KARAR VERME: Olasi problemleri gérme igin
6ngori gelistirme, problemlere aninda ¢6zim bulma, problemin uzun vadede
ortaya ¢itkmamasi icin énlem gelistirebilme becerisidir.

COK iYi

¢ Problem g6zer.

¢ Problemin tekrarlanmamasi i¢in ne yapacagini bilir.

¢ Olasi problemler icin dngo6ri geligtirir.

¢ Problemleri yénetmek yerine problemierin tekrarlanmamasini hedefler.

¢ Problemin ¢éziimiinde kaynaklarin etkin kullanimini dikkate alir (para,
zaman, insan kaynagi).

* Kisiye degil probleme odaklanir.

Iyi

e Problemin ¢éziiminde basarilidir.

» Problemi yénetmeyi tercih eder.

e Ongéri gelistirmek yerine ¢dziime yénelmigtir.

ORTA

e Problemi gériir ancak ¢ézim icin bagkalarindan yardim bekler.
e Genellikle probleme degil problemin igindeki kisiye odaklanir.
e Problemin tekrarlanmamasi i¢in ne yapilacagini bilmez.

o Gegici gézumlere yénelir.

GELIiSTIRILMELI

¢ Problemi gérmez.

¢ Problemi gézmek igin ¢gaba sarf etmez.

o Gonullh degildir.

¢ Genellikle probleme degil problemin icindeki kisiye odaklidir.

COK iYi ¢ ORTA GELISTIRILMELI
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
DEGERLEYENIN
Bayindir Hayat Sigorta
Tzmir Bolge Madirliga ADI: SENAY
Gazi Bulvan ZeytinoBlu ismerkezi 59/A SOYADI: ARSLANER-

Cankaya/iZMIiR Tel: 0232 441 35 68

UNVANL: UZMAN

DEGERLENEN KOD
T -5 O O D D D DD DD,
T 0 0 0000000
S e
I O 0.0 000000
T O 00000000
35-105
35-106
35-107
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2- ViIiZYON, MISYON GELISTIRME / STRATEJi OLUSTURMA VE
UYGULAMA: Gelecegin resmini gorebilme, bu resme ulasabiimek icin
amaglar ve araclari belirleme ve bunlari uygulayabilme becerisidir.

COKiYi

oOlaylara genis bir agidan bakar.

¢Gidilmek istenen noktadaki hedeflerle ilgili olarak gergekgi terminler koyar.
eAmaca uygun stratejiler belirler.

o Stratejilerin gerceklesmesi icin vizyonla baglanti kurar.

e Stratejilerin uyguianmasini saglar, énderlik eder.

iYi

oOlaylara genis bir acidan bakar.

«Gidilmek istenen noktadaki hedeflerle ilgili olarak gergekgi terminler koyar.
eAmaca ulagirken stratejileri belirlemede zorlanir.

o Stratejilerin gerceklesmesi icin vizyonla baglanti kurmada zorlanir.

ORTA

oVizyon gelistirmeden ziyade kabullenmeyi tercih eder.

¢Vizyon-misyon dogrultusunda belirlenen hedeflere ulagsmakta zorluk ceker.
eHedeflerin terminlere (kendi digindakiler hari¢) ulasmakta zorluk ¢cekebilir.

GELISTIRILMELI
eVizyon, misyon ve strateji gelistirmektense ilgisiz kalmayi tercih eder.
e Sirateji ve hedefler onu zorlar.

COK IYi iyi ORTA GELISTIRILMELI
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
Bayindir Hayat Sigorta DEGERLEYENIN
Izmir Bolge Miidiirligii ADI: SENAM
Gazi Bulvan Zeytinoglu Ismerkezi 59/A SOYADI: ARSLANER.
Cankaya/IZMIR Tel: 0232 441 35 68 UNVANIL: UzZM, AN
DEGERLENEN KOD
35-101 Co X
35-102
35-103
35-104
35-105
35-106
35-107
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3- KENDINi GELISTIRME, DEGISIME ACIK OLMA: [siyle ve isinin digindaki
gelismelerle ilgilenme, her tarl( yenilige karsi agik olma ve dedisimiere gabuk
uyum saglama becerisidir.

COK iYi

o Surekli kendini geligtirme gabasindadir.

¢ Degisimi reddetmek yerine degdisimin ne oldugunu 6grenmek ve incelemek
ister.

e Surekli kendini geligtirme ve iyilegtirmeden yola ¢ikarak degisime uyum
sadlar.

e Yeniliklerin ilk uygulayicisidir.

e Kendini gelistirmek icin yardim ister.

iyi

o Surekli kendini geligtirme cabasindadir.

® Degisime uyar ama sorgulamaz.

* Yenilikleri uygular ama ilk uygulayicisi degildir. Degisimi baglatmak yerine
degisime uymayi tercih eder.

e Kisisel gelisim icin yardim istemez.

ORTA

o Kendini gelistirmek yerine zorunlu kalirsa degigsmeyi tercih eder.
» Degisime uyarmis gibi gériinse de degisime karsidir.

e Yenilikler kargisinda zaman zaman tutucudur.

GELISTIRILMELI

e Degisime kapaldir.

¢ Kendini geligtirmek icin ¢cabasi yoktur.
e Yeniliklerden korkar.

COK iYi iyi ORTA GELISTIRILMELI
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
DEGERLEYENIN

!Saymdlr Hayat Sigorta
Izmir Bélge Miidiirliigii

DEGERLENEN KOD
35-101

e

Gazi Bulv_arl Z_eytinoglu Ismerkezi 59/A
Cankaya/IZMIR Tel: 0232 441 35 68

35-102

35-103

35-104

35-105

35-106

35-107

ADI; SENAY

SOYADI: ARS LANER
UNVANIL: UZMAN

0000@00@00
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4- SIRKETE BAGLILIK VE TEMSIL YETENEGI: Sirket, vizyon ve
misyonunu benimseme; sirket kultira ile 6zdeslesme; davranig, bilgi ve
goruntisiyle sirketi temsil edebilme becerisidir.

COKiYi

¢ Sirkete ait olma bilincini tasir.

¢ Sirket vizyon ve misyonunu benimseyerek hedef belirler ve calisir.
o Sirket kilturd ile 6zdesglesir.

e Davranis, bilgi ve gortntisi ile sirketi en iyi sekilde temsil eder.

* Dis ortamlarda kisiligini degil sirketi 6n plana ¢ikartir.

iYi

o Sirkete baglidir.

¢ Vizyon, misyon ve hedefler dogrultusunda caligir. Davranig, bilgi ve
gorantisd ile sirketi iyi temsil eder.

o Sirket kaltari ile 6zdeslesir.

¢ Dis ortamlarda ara ara sirketi degil kisiligini ortaya cikartir.

ORTA

e Sirket vizyon, misyon ve hedeflerini kavranmaya calisir.

e Uyum konusunda ¢aba harcar ancak sirketi tanima, tanitma ve temsil etme
konusunda genellikle bagarili degildir.

GELISTIRILMELI
¢ Sirketine baglilik ve sirket kiltirind benimseme ihtiyaci duymaz.
e Temsil etmede bilgi, davranis ve gérintisiine 6nem verme cabasi

gbstermez.
CoK iYi IYi ORTA GELIiSTiRILMELI
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
, DEGERLEYENIN
Bayindir Havat Sigorta -
Izmir Bolge Miidiirligi ADI: SENAM
Gazi Bulvar1 Zeytinoglu ismerkezi 59/A SOYADI: ARS LANER
Cankaya/[ZMIR Tel: 0232 441 35 68 UNVANI: UZMAN
DEGERLENEN KOD
35-101
35-102
35-103
35-104

35-105

Co
35-106 00@0000@00

35-107
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5- BiLGi PAYLASMA VE EGITIM FAALIYETLERINE KATILMA: Bilgi akigini
saglama ve kendi bilgi ve deneyimlerini diger ¢caligma arkadaslariyla paylagsma,
gerektiginde duzenli egitimlerle bilgi ve becerisini gelistirme ¢abasidir.

GOK iYi

e Sirketin tim kademelerinden gelen bilgi akigint dizenli toplantilarda
ekiptekilerle paylasir.

o Kilit adam olmaktansa bilgi paylasmay! tercih eder.

 Ekip Uyeleriyle birlikte 6grenmeyi hedefler.

¢ Dizenli egitimler alir.

¢ Egitim diizeyini gelistirmek i¢in editim dngdruleri yapar.

1Yl

o Sirketin tim kademelerinden gelen bilgi akisini dizenli toplantilarda diger
calisanlarla paylasir.

e Kilit adam olmaktansa bilgi paylagsmay: tercih eder.

¢ Gelen istekler dogrultusunda egitim alir.

o Egitim programlarina diizenli uyar.

ORTA

¢ Bilginin kendisince aktariimasi gerektigi kadarini aktarir.
¢ Egitim alma ¢abasinda degildir.

o Kilit adam olma derdindedir.

GELISTIRILMELI

¢ Bilgi ve deneyimi paylasmaz.

e {ntiyac duyulan kisi olma derdindedir.
o Egitime inanmaz.

GOK iYi IYi ORTA GELISTIRILMELI
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
DEGERLEYENIN
Baymndir Havat Sigerta
izmir Bélge Miidiirligii ADL: SENAY
Gazi Bulvar Zeytinoglu ismerkezi 539/A SOYADI: ARSLANER
Cankaya/IZMIR Tel: 0232 441 35 68 UNVANI: UZMAN
DEGERLENEN KOD
35-101 X X v X7 e s e X s X2 X1 )
o2 Seassss
35-103
< EX
T O O OSSO0 OO
35-105 0000@00000
35-106 000 000000
35-107 8 6 5
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6- ANALITIK DUSUNME BECERISi: Olaylara neden-sonug iligkisinde,
bagkalarinin etkisi altinda kalmadan dnyargisiz bakabilme becerisidir.

COKIiYi

eOlaylan degerlendirirken tarafsiz ve 6n yargisizdir. lyi yada kéti bir tek
olaydan yola ¢ikarak genelleme yapmaz.

sNicin, nereye sorularini sikga sorarak sonuca ulagsmaya calisir.

eMantik zinciri igerisinde olaylart degerlendirir duygularini yansitmaz.

1Yl

eOlaylari degerlendirirken tarafsiz ve 6nyargisizdir.

eMantik zinciri igerisinde olaylari degerlendirir duygularini yansitmaz.

eZaman zaman bir tek olaydan yola ¢ikarak genelleme yaptigi s6z konusudur.
sNeden sonug iligkisi hakimdir.

ORTA

eOlaylar 6n yargil ve kendi bakis agisindan yorumlamasi sz konusudur.
eNeden sonug iliskisinden ziyade duygusallik vardir.

eMantik zincirini ara ara igletir.

GELISTIRILMELI

oBir tek olayin etkisinde kalarak genelleme yapar.

sKendi dogrularini tek dogru olarak kabul edip ényargili davranir.
oOlaylar arsinda iligki kurmakta zorlanir.

CoK iYi iYi ORTA GELISTIRILMELI
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Baymdlr Hayat Sigorta - .
Izmir Bélge Miidiirliigii DEGERLEYENIN

Gazi Bulvan Zeytinoglu ismerkezi 59/A ADI: SENAY

SOYADI: ARSLANER
UNVANL: uzZMAN

Cankaya/IZMiR Tel: 0232 441 35 68

DEGERLENEN KOD

3101 Qoo XX X o s X+ s X2 X1 )
35-102 00@0000000
35-103
35-104
35-105

35106 0000%00000

35-107
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ivi
o Stresiyle baga ¢ikma yéntemlerini bilir ve uygular.

¢ Stresin olusturdugu olumsuzluklari ara ara baskalarina yansitabilir.
o Stres yaratan faktérleri bilip lstiline gider.

COK iYi
e Stresiyle basa ¢gikma yéntemlerini bilir ve uygular.

o Stresin olusturdudu olumsuzluklari bagkalarina yansitmaz.

e Stres sonucu tepkisel davraniglardan kaginir.

o Stres yaratan faktdrleri ortadan kaldirmak icin caba sarf eder.

ORTA
e Stres yaratan faktérleri bilir, zaman zaman bunlari bagkalarina yansitir.
e Stres sonucu tepkisel davraniglar gésterir.

GELISTIRILMELI

¢ Stresle birlikte yasar.

e Tum davraniglar tepkiseldir.

o Stres taratan faktérleri gérmezlikten gelir.

7- STRES YONETIMI: Fiziki baskinin yarattigi olumsuziuklari gidermek ve
bunu baski altina alip, bagkalarina yansitmama becerisidir.

DEGERLENEN KOD

35-101

Gazi Bulvar1 Zeytinoglu Ismerkezi 59/A
Cankaya/IZMIR Tel: 0232 441 35 68

35-102

35-103

35-104

35-105

35-106

35-107

COK iYi iYi ORTA GELISTIRILMELI
10 9 5 4 3 2 1
Bayindir Hayat Sigorta . .
Izmir Bolge Miidiirliigii DEGERLEYENIN

ADI: SENAY
SOYADI: ARSLANER-
UNVANL: UZMAN

(o X0 X7 X6 s X X3 X2 X1 )
@@00@00000
0000@00000

@000@00000
0000@00000
00000@0000
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8- OZGUVEN VE YARATICILIK: Kisinin kendisine givenerek yeni fikirler
ortaya ¢ikartma ve baskalarinin yaraticiiiklarina katkida bulunma becerisidir.

COK iYi

¢ Kendisine guvenir.

o Fikirlerini rahatlikla ortaya sunar ve tartigir.

¢ Baskalari icin uguk sayilabilecek fikirleri ortaya ¢tkartir ve savunur.

¢ Hayal diinyasi genistir.

¢ Bagkalarini 6zgiiven konusunda motive eder.

e Yaratici fikir gikarmalari icin baskalarini destekler.

e Yaraticithgin ortaya ¢ikabilecegi giiven ortaminin olugturuimasina destek
verir.

iyi

o Kendisine glivenir.

e Fikirlerini rahatlikla ortaya sunar ve tartigir.

o Baskalari icin ucuk sayilabilecek fikirleri ortaya gikartir ve savunur.

e Baskalarinin ozglivenini gelistirmesine ve fikir yaratmalarina yardim
ederken ara ara kisitlayici olabilir.

e Yaraticihgin ortaya cikabilecedi gliven ortaminin olusturulmasina destek
verir.

ORTA

e Yaratici fikir ara ara cikar.

o Ozgiveni zayiftir, baskalarinin da 6zgtivenlerini gelistirmez.
¢ Ortaya cikan yaratici fikirlere ragbet etmez.

GELISTIRILMELI

s Yaratici fikri yoktur.

o Ozgiiveni yoktur.

¢ Yaratici fikir ve 6zgiiven konusunda baskalarini da olumsuz etkiler.

GOK ivi iYi ORTA GELIiSTIRILMELI
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
Bayindir Hayat Sigorta
Izmir Bélge Miidiirlugi DEGERLEYENIN
sora gﬂ?ﬁ;}fﬁﬁ}'ﬁ?'ﬁ 335 441 ADI: SENAY  SOYADI: AR.S LANER

DEGERLENEN KOD UNVANIL: UZMAN
35-101
35-102
35-103
35-104
35-105
35-106
35-107
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9- ZAMAN YONETIMI: Kisisel veya issel zamani bir kaynak olarak etkin kullanma
becerisidir. Kendini ve baskalarini organize ederek planlayabilme, hedef 6nceliklerine
gore is dagilimi yapabilme becerisidir.

COK iYi

¢ Kisisel ve igsel zaman planlamasi yapar.

e lslerini aciliyet ve énem sirasina koyar.

e Zaman kesintileriyle basa gikmasini bilir.

» Kisa, orta ve uzun vadeli aktivite planlari vardir.

o lletisim becerisini zaman ydnetiminde de kullanir.

o Zamanin etkin kuilaniimasi adina “hayir” deme becerisini geligtirmistir.
¢ Kendisinin ve baskalarinin zamanint organize edebilir.

iYi

s Kisisel ve igsel zaman planiamasi yapar.

o Islerini aciliyet ve dnem sirasina koyar.

¢ Zaman kesintileriyle baga ¢gikmada zaman zaman zorluk geker.

¢ Planlara uymakta zorlanabilir.

o lletisim becerisini zaman yénetiminde de etkin kullanir.

o Zamanin etkin kullaniimasi adina “hayir” deme becerisini gelistirmistir.

ORTA

« Kisisel ve igsel zaman planlamasi yapmakta zorianir.

* “Hayir” deme becerisi yoktur.

» Zaman kesintileriyle basa ¢ikmada zaman zaman zorluk geker.

o [letigim becerisini zaman yénetiminde de etkin kullanmada zorlanir.

GELISTIRILMELI

e “Hayir “deme becerisi yoktur.

e Zaman planlamasi yoktur.

¢ Glnilk akig igerisinde iglerini yapar.

e Zamana karg! yarig igindedir.

e lletisim becerisini zaman yénetiminde kullanamaz.

COK iYi iyi ORTA GELISTIRILMELI

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Bayindir Hayat Sigorta - .
Izmir Bolge Mdirliga DEGERLEYENIN

Gazi Bulvan Zeytinoglu ismerkezi 59/A ADL: SENAY
Cankaya/IZMIR Tel: 0232 441 35 68 SOYADI: ARSLANER.
DEGERLENEN KOD UNVANIL: Uz~ AN

35-101

35-102

35-103

35-104

35-105

35-106

35-107




141

10- ILETiSiM VE SOSYAL UYUM: Empati gelistirerek kendini bagkalarinin yerine
koyarak karsisindaki insanlari dinleyerek ve bagkalarindan geri besleme alarak
kendini ifade edebilme becerisidir. Is iligkisi ile 6zel iligkiyi ayirt ederek genel saygi
kurallar ¢ercevesi iginde birlikte calistigl insanlara uyum gésterebilmesidir.

COK iYi

o Slrekli empati gelistirerek olaylara bakar.

¢ Kendini dinlettirmeden ziyade kendisi baskalarini dinlemeyi tercih eder.
o Duslncelerini anlatirken beden dilini kuilanir.

e Beden diliyle anlattiklar genelde uyumludur.

» Kendini ifade etmede gliglik gekmez.

¢ Aktarmak istedigi iletinin anlagilip anlasiimadigini teyit eder.

e ls ile ilgili problemleri cdzerken saygi gergevesinde hareket eder.

iyi

o Surekli empati gelistirerek olaylara bakar.

¢ Kendini dinlettirmeden ziyade kendisi bagkalarini dinlemeyi tercih eder.
e Beden dilini kullanmada bagarili degildir.

¢ Kendini ifade etmede zorlandi§: noktalar vardir.

o Aktarmak istedidi iletinin anlagilip anlagiimadigini teyit eder.

» Disuncelerinde agiktir.

e Sosyal davraniglan dengelidir.

ORTA

o Empati gelistirme yoktur.

e Dinler ancak geri besleme yapmaz, teyit mekanizmasi ¢aligmaz.
» Kendini ifade etmede zorlandi§i noktalar vardir.

¢ Beden dilini kullanmaz.

e s iligkisinde saygi kurallarinin disina giktidi olur.

GELISTIRILMELI
» Kendini ifade etmede zorluk geker.
e Beden dilini kullanmaz.

e Empati geligtirme yoktur.
o Kapall bir yapiya sahiptir.

e Dinlemez.
cokK iyi iYi ORTA GELISTIRILMELI
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
Bayindir Hayat Sigorta > .
Iomi Bllge Muduvtigt DEGERLEYENIN
g:;‘kf;’gi“';;ﬁ;y‘;‘;‘,’F},‘;};‘ﬁ;}";;‘g?"‘ ADI: SENAY  SOYADI: ARSLANER
DEGERLENEN KOD UNVANI: UZMAN

35-101

O NO PO OO OO
102 o&oooooooo

35-103

35-104

35-105

35106 @GQ”GQOOOO

35-107
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11- KENDINi VE BASKALARINI MOTIVE ETME, POZITIF DUSUNME: Olaylar
kargisinda aniik etkilenmelerden uzaklagarak kendisini motive etme ve bagkalarina
yansitmadan moral glcini yonlendirme, sorunlar karsisinda yapict yaklagimiar
getirebilme becerisidir.

COK iYi

eProfesyonel olarak i¢ ve dig faktdrleri kendi icinde ¢ézlimler ve higbir zaman bunu
baskalarina géstermez.

eBaskalarinin motivasyon ihtiyacini anlayip ihtiyaca uygun motivasyon araglarini
kullanir.

eMotivasyonu arttirmak yerine motivasyonun oéniindeki engelleri ortadan kaldirmak
icin calisir.

¢ Kendince motivasyon araglan geligtirir.

¢ Motivasyonun maddi dedil manevi boyutunu éne ¢ikartir ve bagkalarini motive etmeyi
sUrekli yapar.

o Motivasyonu is yaptirma araci olarak gérmez.

iyi

e Profesyonel olarak i¢ ve dis faktorleri kendi icinde ¢dzimler ve higbir zaman bunu
bagkalarina géstermez.

eBaskalarinin motivasyon ihtiyacini anlayip ihtiyaca uygun motivasyon araglarini
kullanir.

¢ Motivasyonu kisa vadeli olarak gériip ne yapilmasi gerektigini dastnr.

e Motivasyonun maddi degil manevi boyutunu 6ne cikartir ve bagkalarini motive etmeyi
sirekli yapar.

¢ Ara ara motivasyonu is yaptirma araci olarak ele alir.

ORTA

o Kendini motive etmekte ara ara zorlanir ve bunu baskalarina yansitir.

e Motivasyon onun igin strekli yapiimasi gereken bir is degil ara ara dugunillecek bir
istir.

GELISTIRILMELI

¢ Kendi motivasyonsuziugunu bagkalarina yansitir.
sinsanlari motive ederek bir yere variimayacagina inanr.
¢ Baskalarint motive etmek yerine olumsuz efkiler.

GOK IYi fyi ORTA GELISTIRILMELI

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

Baymdir Hayat Sigorta DEGERLEYENIN

izmir Bolge Madurlugi ADL: § ENA‘-I SOYADI: ARSLANER
DEGERLENEN KOD

35-101
35-102
35-103
35-104
35-105
35-106
35-107
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12- i$BIRLIGI, EKIP RUHU: Ortak amaca ulasmak icin birlikte hareket edebilime,
ortak sorumlulugu isi ve bilgiyi paylagsabilme ve galisanlari motive ederek sinerjiyi
yaratabilme becerisidir.

COK iYi

e lyi bir ekip Uyesidir.

s Diger calisanlan motive eder, uyum iginde galismaya katki saglayarak sinerji yaratir.
elsi ve bilgiyi paylasarak ekip performansini arttirir.

s Diger ekiplerle de iletisime 6nem verir.

¢ Ekip kararlarini sahiplenir.

¢ Ekip sorumiulugunu bilir.

iyi

eBasgarinin takim gcaligmasi sonucu oldugunu bilir ve destekler.
s Ekip arkadaslarini motive eder.

olsi ve bilgiyi paylasir, baskalariyla gahsir.

¢ Ekip kararlarina zaman zaman ters diser ve bunu beyan eder.

ORTA

e Ekip calismasini her zaman tercih etmez.

¢ Bireysel calismada daha basarilidir.

+Bilgi ve isi paylasmada ¢odu zaman zorlanir.

¢ Ekibi motive etme ve sinerji yaratmada genellikle bagarili degiidir.

GELISTIRILMELI

o Bireysel ¢calismayi sever ve destekler.
¢ Ekip ¢aligmasinda performansi diger.
 Bilgi ve igi paylasmaz.

» Ekibi motive etme geregi duymaz.

s Ekip i¢i sUirtismelere neden olabilir.

COK iYi iyi ORTA GELIiSTIRILMELI
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
Bavindir Havat Sigorta = .
Tzmir Bolge Mudiirlugi DEGERLEYENIN
Gazi Bulvan Zeytinoglu ismerkezi 59/A ADIL: SENAY
Cankaya/IZMIR Tel: 0232 441 35 68 SOYADI: ARSLANER.
DEGERLENEN KOD UNVANL: UZMAN
35-101 0 X X7 X o X5 X+ X3 32 X1 )
35-102 OQQOOOQOO
35-103

35104 000& 600000
35105 0@00000060
35106 0&000000000

35-107
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Yukaridaki degerleme form 6rnegi ile diger degerleyenler tarafindan

doldurulmus formlardan gelen veriler dogrultusunda hazirlanmig, yedi

calisana ait performans karneleri su sekilde verilmektedir:

PERFORMANS YONETIMI SISTEMI
07/2003-12/2003
PERFORMANS KARNESI

Degerlenenin

Adi:...XXX.....(1. KIS1)
Soyadi:...XXXXX......

Unvanii...X0XXX.e.eeees
ise Baslama Zamani:...XXXX...
Degerlendirici sayisi:...7Kisi.....

BAYINDIR HAYAT
SIGORTA

Bdlge Miidiirliikleri:

YETKINLIKLER DOGRULTUSUNDA VERILEN PERFORMANS NOTLARI
Yonetici | Kendisi |Emsaller| Astlar | Ortalama
1- Problem Cézme ve Karar Verme 9 10 10 10 9,75
2-Vizyon, Misyon Gelistirme,Strateji Olusturma 8 8 9,333 9 8,583
3- Kendini Gelistirme, Degisime Agik Olma 8 9 9,667 9 8,916
4- Sirkete Baglilik ve Temsil Yetenegi 9 10 8,667 8 8916
5- Bilgi Paylasma ve Egitim Faaliyetlerine Katilma 9 10 9,333 9 9,333
6- Analitik Diisiinme Becerisi 10 8 9,333 8,5 8,958
7- Stres Yonetimi 8 9 8,667 9,5 8,791
8- Ozgiiven ve Yaraticihik 8 10 8,667 8,5 8,791
9- Zaman Yonetimi 9 9 9 9,5 9,125
10- iletisim ve Sosyal Uyum 8 9 9,333 7,5 8,458
11- Kendini ve Bagkalarin1 Motive Etme, Pozitif Diiglinme 9 10 9,667 9,5 9,541
12- Isbirligi, Ekip Ruhu 10 10 9,667 9,5 9,791

Ortalamalar

3 9,7}9‘

-
N

DEGERLEYICILERIN NOTLARI

=
-

Yéneticinin Notu: 212

-
o]

Kendisinin Notu: 221

SONUC

Emsallerin Notu: 224.333

217,2
(9,05/10)

Astlarin Notu:

215

N O A OO N 0O

=

Goriigler:

10
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PERFORMANS YONETIMI SiSTEMI
07/2003-12/2003
PERFORMANS KARNESI

Degerlenenin BAYINDIR HAYAT
. SiGORTA

Adi:... XXX.....(2. KISI) Bolge Miidiirliikleri:

Soyadi:...XXXX......

Unvani:...X00K e eees

ise Baslama Zamani:...XXXX...
Degerlendirici sayisi:...7Kigi.....

Adana

(O] [ [

YETKINLIKLER DOGRULTUSUNDA VERILEN PERFORMANS NOTLARI
Yonetici | Kendisi [Emsaller| Astlar [ Ortalama

1- Problem Cézme ve Karar Verme 9 10 8 8 8,75
2-Vizyon, Misyon Gelistirme, Strateji Olusturma 9 8 7 7,5 7,875
3- Kendini Geligtirme, Degisime Agik Olma 8 10 7,667 8,5 8,541
4- Sirkete Baglilik ve Temsil Yetenegi 10 8 7,333 8,5 8,458
5- Bilgi Paylasma ve Egitim Faaliyetlerine Katilma 8 10 8 8 8,5
6- Analitik Diislinme Becerisi 8 8 7,333 8,5 7,958
[7- Stres Yonetimi 7 9 8 9,5 8,375
8- Ozgiiven ve Yaraticilik 8 7 7,667 9,5 8,042
9- Zaman Yo6netimi 7 8 8,333 9,5 8,208
10- iletisim ve Sosyal Uyum 9 7 8,667 8 8,167
11- Kendini ve Bagkalarin1 Motive Etme, Pozitif Diisiinme 10 9 7,667 8,5 8,792
12- Isbirligi, Ekip Ruhu 10 10 8 8,5 9,125

Ortalamalar

12 9,125

DEGERLEYICILERIN NOTLARI

1+

Yéneticinin Notu: 207

10

Kendisinin Notu: 209

Emsallerin Notu: 186,333

o]

Astlarin Notu:

2015

SONUC

199,9
(8.329/10

~—

~

N W b

Gériisler:

9,5 10
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PERFORMANS YONETIMI SISTEMI

07/2003-12/2003
PERFORMANS KARNESI

Degerlenenin BAYINDIR HAYAT
. SIGORTA

Adi:... XXX.....(3. KISI) Bolge Miidiirliikleri:

Soyadi:...XXXX.usese

Unvani:... 000K e
Ise Baslama Zamani:...XXXX...
Degerlendirici sayisi:...7Kisi.....

Antalya

I e ]

YETKINLIKLER DOGRULTUSUNDA VERILEN PERFORMANS NOTLARI
g Astlar Astlar
Kendisi (Uzman) (Uzm. Yrd.) Ortalama

1- Problem Cozme ve Karar Verme 10 9,5 9,5 9,667
2-Vizyon, Misyon Gelistirme,Strateji Olusturma 9 8 9 8,667
3- Kendini Gelistirme, Degisime Agik Olma 9 8,5 9 8,833
4- Sirkete Baglilik ve Temsil Yetenegi 10 8,75 8 8,917
5- Bilgi Paylasma ve Egitim Faaliyetlerine Katilma 9 9 8 8,667
6- Analitik Diisiinme Becerisi 8 8,75 9,5 8,75
7- Stres Yonetimi 10 8,25 9,5 9,25
8- Ozgiiven ve Yaraticilik 9 8,5 9,5 9
9- Zaman Y&netimi 10 9,5 9 9,5
10- [letisim ve Sosyal Uyum 9 9 9,5 9,167
11- Kendini ve Bagkalarin1 Motive Etme, Pozitif Digtinme| 10 8,5 9 9,167
12- Isbirligi, Ekip Ruhu 9 9 9,5 9,167

Ortalamalar

DEGERLEYICILERIN NOTLARI

Kendisinin Notu: 222

Astlar (Uzm.): 2115

Astlar (Uzm. Yrd.): 218

SONUC

216,2
(9,008/10)

Goriisler:
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PERFORMANS YONETIMI SiSTEMI
07/2003-12/2003
PERFORMANS KARNESI

Degerlenenin BAYINDIR HAYAT

. . SiGORTA
Adl:...xxx.....(4. KISI) Bolge Miidiirliikleri:
Soyadi:...XXXXX..uus

Unvani:...XXXXX......
Ise Baslama Zamani:...XXXX...
Degerlendirici sayist:...7Kisi..... Antalya

I ey

YETKINLIKLER DOGRULTUSUNDA VERILEN PERFORMANS NOTLARI

Yonetici | Kendisi | Emsaller| Astlar | Ortalama

1- Problem Cézme ve Karar Verme 10 10 7,667 8 8,917
2-Vizyon, Misyon Gelistirme,Strateji Olugturma 8 8 6,667 8 7,667
3- Kendini Gelistirme, Degisime A¢ik Olma 8 10 6,667 10 8,667
4- Sirkete Baglilik ve Temsil Yetenegi 10 8 7 8 8,25

5- Bilgi Paylasma ve Egitim Faaliyetlerine Katilma 10 8 7 7.5 8,125
6- Analitik Dilgiinme Becerisi 10 9 6,333 8,5 8,458
7- Stres Yonetimi 9 10 6,333 9,5 8,708
8- Ozgiiven ve Yaraticilik 8 9 6,667 9 8,167
9- Zaman Y6netimi 8 9 7 9,5 8,375
10- Iletisim ve Sosyal Uyum 7 10 6,333 9 8,083
11- Kendini ve Baskalarin1 Motive Etme, Pozitif Diiglinme 9 8 7 9,5 8,375
12- Isbirligi, Ekip Ruhu 8 10 7,667 8 8,417

Ortalamalar

DEGERLEYICILERIN NOTLARI
Ydneticinin Notu: 212

SONUC

196,2
Emsallerin Notu: 165.002] (8.175/10)

Kendisinin Notu: 208

Astlarin Notu: 205,5

Goriigler:
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Degerlenenin

Adi:...XXX.....(5. KiSi)
Soyadi:...XXX XX ceuse
Unvaniz... X000 X e ereeennes
ise Baslama Zzamani:...XXXX...
Degerlendirici sayisi:...7Kisi.....

BAYINDIR HAYAT
SIGORTA

Bolge Miidurliikleri:

PERFORMANS YONETIMI SISTEMi
07/2003-12/2003
PERFORMANS KARNESI

fma

YETKINLIKLER DOGRULTUSUNDA VERILEN PERFORMANS NOTLARI
Yonetici| Kendisi | Ust (Uzm.)|[Emsaller| Ortalama
1- Problem C6zme ve Karar Verme 9 10 8,25 9 9,062
2-Vizyon, Misyon Gelistirme,Strateji Olusturma 8 9 7 10 8,5
3- Kendini Gelistirme, Degisime Agik Olma 8 9 6,5 9 8,125
4- Sirkete Baglilik ve Temsil Yetenegi 9 8 7,75 8 8,188
S- Bilgi Paylagma ve Egitim Faaliyetlerine Katiima 8 9 7,5 9 8,375
6- Analitik Diisiinme Becerisi 7 10 6,5 7 7,625
7- Stres YOnetimi 7 8 6,5 9 7,625
8- Ozgiiven ve Yaraticilik 7 8 7 9 7,75
9- Zaman Yonetimi 9 9 7,75 10 8,938
10- letisim ve Sosyal Uyum 7 10 7,25 10 8,562
11- Kendini ve Bagkalarini Motive Etme, Pozitif Diisiinme 7 8 7,25 9 7,812
12- Isbirligi, Ekip Ruhu 8 9 9 10 9
Ortalamalar
12 DEGERLEYICILERIN NOTLARI
1 Ydéneticinin Notu: 191
SONUC

10 Kendisinin Notu: 19

or - 191,95

s Ustlerin (Uzm.) Notu: 177,5 (7,998/10)

- Emsallerin Notu: 202

6 [ Gérisgler:

5

4 [

3

2

1

10
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PERFORMANS YONETIMi SISTEMI
07/2003-12/2003
PERFORMANS KARNESI

Degerlenenin BAYINDIR HAYAT
o SIGORTA
Adi:... XXX.....(6. KISI) Bolge Miidiirliikleri:
soyadl:lllxmllllll
Unvanl:lllmxxlllllllll
Ise Baslama Zamani:...XXXXX...
Degerlendirici sayisi:...7Kigi..... Antalya
YETKINLIKLER DOGRULTUSUNDA VERILEN PERFORMANS NOTLARI
Yonetici | Kendisi [Emsaller| Astlar | Ortalama
1- Problem Cozme ve Karar Verme 9 9 7,667 8 8,417
2-Vizyon, Misyon Gelistirme, Strateji Olugturma 10 8 7,667 7 8,167
3- Kendini Gelistirme, Degisime A¢gik Olma 8 8 8 9 8,25
4- Sirkete Baglhilik ve Temsil Yetenegi 8 8 8 8.5 8
5- Bilgi Paylasma ve Egitim Faaliyetlerine Katiima 7 7 8,333 7.5 7,458
6- Analitik Diiglinme Becerisi 7 8 8,333 8,5 7,958
7- Stres Yonetimi 8 9 8,333 9,5 8,708
8- Ozgiiven ve Yaraticilik 9 9 8 10 9
9- Zaman Ydnetimi 7 8 8,333 9,5 8,208
10- Iletisim ve Sosyal Uyum 7 8 8 8,5 7.875
11- Kendini ve Bagkalarini Motive Etme, Pozitif Diiginme 10 9 7,667 9,5 9,042
12- Isbirligi, Ekip Ruhu 8 9 8 8,5 8,375
Ortalamalar
DEGERLEYICILERIN NOTLARI
9,042 Yoneticinin Notu: 195
SONUC
Kendisinin Notu: 198 196
o Emsallerin Notu: 192,333| (8.167/10)
Astlanin Notu:  202,5

Goriligler:

9,5 10
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PERFORMANS YONETIMI SISTEMI
07/2003-12/2003
PERFORMANS KARNESI

Degerlenenin BAYINDIR HAYAT

o SIGORTA Adana
Adi:.. . XXX.....(7. KISI) Bdlge Miidiirliikleri:
Soyadi:...XXXX......

Unvani:... )00 sesenseses
Ise Baslama Zamani:...XXXX...
Degerlendirici sayisi:...7Kisi.....

NN (N

YETKINLIKLER DOGRULTUSUNDA VERILEN PERFORMANS NOTLARI
Yonetici| Kendisi [ Ust (Uzm.) |[Emsaller| Ortalama
1- Problem Cozme ve Karar Verme 8 10 6,5 10 8,625
2-Vizyon, Misyon Gelistirme, Strateji Olusturma 7 9 6 9 7,75
3- Kendini Gelistirme, Degisime A¢ik Olma 7 10 5,5 10 8,125
4- Sirkete Baglilik ve Temsil Yetenegi 8 9 7,75 9 8,438
5- Bilgi Paylasma ve Egitim Faaliyetlerine Katilma 6 8 5,25 9 7,062
6- Analitik Dilglinme Becerisi 6 9 5,25 10 7,562
7- Stres Yonetimi 5 8 3,75 9 5,312
8- Ozgiiven ve Yaraticilik 8 9 6,5 9 8,125
9- Zaman Yonetimi 7 8 6.25 9 7,562
10- {letisim ve Sosyal Uyum 8 10 7 10 8,75
11- Kendini ve Bagkalarim Motive Etme, Pozitif Diiglinme 8 10 6,25 9 8,312
12- Isbirligi, Ekip Ruhu 8 9 6,75 9 8,189

Ortalamalar

DEGERLEYICILERIN NOTLARI

Ydneticinin Notu: 172

SONUC
Kendisinin Notu: 219
- 179,93
Ustlerin (Uzm.) Notu: 146,75 | (7,497/10)
Emsallerin Notu: 226

5 56 6 85 7 75 8 85 9 95 10




4.4. Uygulama Sonucu Elde Edilen Bulgular
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Uygulayici yedi kisiden degerleme formlari geri alindiktan sonra

bunlarin i1s1§inda her bir calisana ait performans karnesi hazirlanmigtir. Bu

karnelerde yer alan ve kriter ve degerleyenin kim olduguna gore

agirliklandirilarak onluk sistemde belirlenmis ve sonug béliminde gosteriimig

olan performans notlar asagida su sekilde topluca gésteriimektedir.

Tablo 4-7: Performans Karne Sonuglarinin Toplu Gésterimi

1. Kisi | 2.Kisi | 3.Kisi | 4.Kisi | 5.Kisi | 6.Kisi | 7. Kisi
9,05 8,329 9,008 8,175 7,998 8,167 7,497
GCokiyi | Cokiyi | GCokiyi | Gokiyi lyi Cok iyi lyi
Yukaridaki sonuclar degerleyenlerin siklikla yuksek puanlara

yéneldigini géstermektedir. Bu durumla ilgili degerleme formlarindan elde

edilen bazi veriler su sekilde gésterilmektedir.

Ydnetici icin 84 isaretlemenin Puanlara Dagilimi
45 — R

isaretlenme sayisi
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Uzmanlar igin 336 igaretiemenin Puanlara Dagilimi
120 111

100
80
60
40
20 3

isaretleme sayis

Puan

Uzman Yardimcilarn igin 168 isaretiemenin Puanlara Dagilimi

45 42
40 '
35
30
25
20
15
10

5

0

isaretleme sayisi

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Puan

Sekil 4-1: Yonetici, Uzmanlar ve Uzman Yardimcilan Igin Yapilan Toplam
Isaretlemelerin Puanlara Dagilimi

Sekillerden  “Yéneticiler Igin” hazirlanant  gostermektedir  ki;
degerleyenlerin ¢ogu yetkinliklere puan verirken ¢ok iyi seviyesine giren
puanlara y®nelmiglerdir. Daha sonra “Uzmanlar Igin” hazirlanan sekilde
gorilmektedir ki; degerleyenlerin bliyik ¢ogunlugu iyi seviyesinin en yiiksek
puani olan sekiz ve c¢ok iyi seviyesinin alt sinin olan dokuz puaninda
yogunlagmaktadir. Uzman yardimcilar ise; degerleyenlerden genelde yiksek
puanlar alirken alt puanlarda aldiklari gériiimektedir.
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Degerleme sirasinda disiilen hatalardan biride igyeri pozisyonunun
etkisi altinda kalarak yapilan degerlemedir. Alt kademelere dogru disuk
seviyedeki puanlarinda degerleme kapsamina alinmasi bunun igareti olarak

gorulebilir.

Yine konu, degerlenen kisi agisindan ele alinacak olursa asagidaki

sekillerde ayni sonuca ulasmamiza neden olacaktir. Bunlar;

Burak Erkmen (Yonetici)

45 40

40 -
@ 35
g 30
aé 25
£ 20
3 15 -
f?; 10
= § O —O 0 ¥} 5) 15)

0

1 2 3 4 5 6
Puan

Senay Arslaner (Uzman)

Isaretlenme sayisi

igaretlenme say!si




35
30
25
20
15
10

Isaretlenme sayisi

30
25
20
15
10

Igsaretlenme sayisi

30
25
20
15
10

igaretlenme sayisi

18
16
14

Isaretlenme sayisi

Pervin Gilirsoy (Uzman)

Puan
Dilek Cullu (Uzman)

Puan

Nazmiye Ozgiir (Uzman Yardimcisi)

20

2
[
5
Puan

Ferudun Dévme (Uzman Yardimcisi)

16 16

SO N DM O ® O

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Puan

Sekil 4-2: Degerlenen Kisi Bazinda Alinan Puanlarin Dagilimlari
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Yukandaki sekil icerigi, calisanlarin degerleme sirasinda yiksek
puanlara yoénelmis ve is yeri pozisyonlarindan etkilenmis olabilecegini

goOstermektedir.

Durum, degerleyen kisi acisindan ele alinacak olursa; yine ayni
sonuca ulagiimaktadir. Bu baglamda, her bir degerleyenin degerleme

sirasinda kullandigi puanlarin dagiiimi su sekilde gésterilebilir:

Burak Erkmen (Yonetici)

35
_ 30
]
g 25
o 20
E 15
2
3 10
3
= 0 0 0
1 2 3
25
& 20 -
o
P
b 15
£
E 10
B
5
& o 0 1
0
1 2 3
30
s 25
g 20
g 15
c
2 10 —
o
..g‘ 0 0 1
| simosinsss |




25
20
15
10

isaretlenme sayisi

30
25
20
15
10

igaretlenme sayisi

40
35
30
25

15
10

isaretlenme sayisi

40
35

25
20
15
10

isaretlenme sayisi

Pervin Girsoy (Uzman)

20 -

30 -

0 0
1 2 4
Puan
Dilek Gullu (Uzman)
3
0 0 0
1 2 4 5 6
Puan
Nazmiye Ozgiir (Uzman Yardimcisi)
0 0 0 0 0
1 2 4 5 6
Puan
Ferudun Dévme (Uzman Yardimcisi)
0 0 o 0 0 i
1 2 4 5 6
Puan

Sekil 4-3: Degerleyen Kisi Bazinda Verilen Puanlarin Dagilimlari
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360 derece performans degerleme sisteminin énemli bir dngérisi
cesitli algoritmalar kullanarak degerlendirmelerin farkh acilardan ele
alinmasini saglamaktir. Bu baglamda, degerleme sonucunda hazirda
bulunan verilerden hareketle, 12 vyetkinlik alant i¢in hazirlanmis puan

dagihmlarina bakmak yararli olacaktir:

1- Problem G6zme ve Karar 2- Vizyon, Misyon
Geligtirme, Strateji Olusturma

9
8 14
74 o
5° :
Qs :
4 .
2 8 :
18 :
o 5 10 15 20 0 5 10 15
Isaretlenme sayisi Isaretlenme sayisi
3- Kendini Geligtirme, 4- Sirkete Baglilik ve Temsil
Degisime Agik Olma Yetenegi
‘v ﬁ‘; 8 10— 2 L]
=] iS5 ]
8 8 B3
, I —
6 8 . s
S g - : R
a® a ® : : :
a a Bjo . . .
3 a o . ' :
2 §o 2 §jo . . .
glo : : o : . . .
o 5 10 15 ] 5 10 15 20 25
Isaretienme sayisi Isaretlenme sayisi
5- Bilgi Paylagma ve Egitim 6- Analitik Dustinme Becerisi
Faaliyetlerine Katilma
10 ] :
) 5
[ o c
o S
3 3
[ o

o 5 10 15 5 10 15 20 25
Isaretlenme sayisi Isaretlenme sayisi

o
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7- Stres Yonetimi 8- Ozgiiven ve Yaraticilik

Puan

fo) 5 10 15 [o] 5 10 15 20
Isaretlenme sayisi Isaretlenme sayisi

9- Zaman Yonetimi 10- lletigim ve Sosyal Uyum

Puan
< N W h OO N O®

g
E)/ 5 10 15 o 5 10 15
isaretlenme sayisi Isaretlenme sayisi
11- Kendini ve Bagkalarint Motive Niri T RED
Etme, Pozitif Duginme 12- Isbirligi, Ekip Ruhu

10

10 Ty, .
5 :
co c
3 o 3
g 5" a
a
3 §o
2 @o
180
o 5 10 15 20 ) 5 10 15 20 25
Isaretlenme sayisi isaretlenme sayisi

Sekil 4-4: 12 Yetkinlik Alani Bazinda Verilen Puanlarin Dagilimlar

Eder isletme; elde edilen degerleme sonuclarinin, hatalardan
arindirlimis  sonuglar oldugunu garanti edebilirse, Sekil 4-5 yedi kisinin
olusturdugu bu ekibin 12 yetkinlik alaninda istikrarli bir gidigata sahip oldugu

sOylenebilir. Ancak elde edilen bulgular i1si§inda bazi caliganiarin stres



yb6netimi konusunda yeterince basanli olamadiklan
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goriimektedir. Bu

konuyla ilgili mevcut stres kaynaklari tespit edilmesi ardindan isletmenin acil

onlemler alarak, gerekli rehabilitasyon faaliyetlerini ilgili caligsanlarla birlikte

ylritmesi gerekmektedir.

Degerleme sonuglarinin, cinsiyet ayrimi etkisi altinda kalip kalmama

konusuyla ilgili asagidaki sekiller gerekli bilgileri verecektir:

9-%28,17 \\\\\\ ~10-%17.86 6 28,57-9
AR -

i
{ 5-%5,56

6-%4,76

8-%24,21

% 30,65-8
7-%17,06 °

ERKEK CALISANLAR KADIN CALISANLAR

Sekil 4-5: Dederleme Grubunun Erkek ve Kadin Caliganlar Dederlemesinde

Verdigi Puanlar ve Toplam Igindeki Yiizdeleri

22
34 os V -10* 54 g«
arod : 20% 28%

1 o
190

5

3%

17%

33 4o+
5_rs
3%

| 1844
9°o

17 7+ 54 gu 287«
231?/;8* 16% 2890 15%
ERKEK CALISANLAR KADIN CALISANLAR
Sekil 4-6: Degerleyenlerin Hemcinslerine Verdigi Puanlar®, Kullanim

Sikliklari ve Bunlarin Toplam Igindeki Yiizdeleri
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Erkek ve kadin galiganlarin, hem degerleme grubunun timd hem de
hemcinsleri tarafindan degerlendirme sonucu elde edilen sonuglar agikca
gostermektedir ki; yapilan uygulama sirecinde hicbir sekilde cinsiyet
ayrimina gidilmemistir. Sekil 4-5 ve Sekil 4-6'da verilen puanlarin ve bunlarin

ylizdelerinin birbirine benzer olduklar gérilmektedir.

Etkin bir degerleme sistemi, dederleme sonucunda elde ettidi
verilerle mevcut durumu farkli yonleriyle ele alabilmelidir. 360 derece geri
besleme sistemi getirdigi birgok radikal degisiklikie beraber tzerine diigen bu

gorevi en iyi sekilde yerine getirmektedir.



SONUG

Bir isletmenin sahip oldugu en degerli kaynaklardan ikisi bilgi ve
insandir. Boyle olmasina ragmen her ikisi de sirket bilangosunda
goriilmemektedir. Bunun temelinde yatan sebep; her ikisinin de gergek
degerinin tespit edilememesidir. Ozellikle insanin sahip oldugu deger, bir buz
dagina benzetilmektedir. Gériinen kismin ardinda, birde derinligi ilk bakista
tespit edilemeyen goérinmeyen kisma sahiptir. Suyun altinda kalan bu
gorinmeyen kisimdan genellikle igsadamlari ve ydneticiler bilancoya

yansiyana dek heyecan duymazlar'.

Yirmibirinci yuzyil igsletmecilik anlayiginda ve globallesen diinyada
degisen rekabet kosullarina goére isletmelerin en énemli girdilerinden olan
insan unsuruna gereken ©&nemi vermeleri kaginimazdir. Dolayisiyla
kurulacak degerleme sistemlerinin de caddas anlayisa uygun olmasi ve

gerekli esneklige sahip olmasi gerekmektedir.

Eger isletmelerin; caligsanlarinin, etkin bir sekilde is gérmelerini
saflayacak ve tesvik edecek sistemleri yoksa, kisiler ne kadar yetkin
olurlarsa olsunlar yeterli performansi elde edemezler”. Sirketler,
calisanlarninin yiksek performans elde etmesini saglayacak bir kurumsal
bakis agisini benimsemek ve bu dogrultuda da gerekli sistemleri olusturmak
zorundadirlar. Yeni yaklasimin hayata geciriimesi, bir dizi aligkanligin terk
edilmesini ve yepyeni ve farkl bir anlayigla strateji olusturma, sirket ve insan

yénetimini gerekli kilmaktadir.

! Jac FITZ-ENZ: Buyiik Kuruluslar Insani Nasit Degerlendiriyor?, Gev. Giilden SEN (Istanbul:
Sabah yayincilik, 1999), 83.
2 Arman KIRIM: Farkliigimizi Olgebildiginiz An... (Istanbul, Mart-2002), 138.
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Olaganistu Performansin takdir edildigini anlatmak igin pek ¢cok arag
vardir. Bunlardan bazilari yeni olmakla birlikte, segilip etkin bir bigimde
uygulanmalari zaman ve ileri géruslalik ister. 360 derece bu araglarin en
yenisi olarak insan kaynaklarn performans degerleme faaliyetinde gelinen son
noktadir. 360 derece performans degerlendirme sistemini digerlerinden
ayiran temel fark “cok yoénill geri besleme” 6zelligidir. Geri besleme
performansi geligtirir digtincesinden hareketle piyasada son yillarda biyuk

ragbet gérmektedir.

360 derece performans geri besleme aslinda c¢ok &nceleri
insanoglunun yasantisinin bir pargasi olmustu; Bir zamanlar bir kralin, saray
tyelerine, yeni kiyafetleri icerisinde nasil gérindtgini sormasi ve lzerinde
hicbir giysi olmamasina ragmen, cevresindekilerin cevabi beklentisini
karsilayacak sekilde “mikemmel, olaganusti, harikulade vb.” gseklinde olmasi
daha sonra insanlarin genellikle digerlerin ylziine “gercekler yerine, onlarin
beklentilerini kargilayacak seyleri” soylediklerinden siphelenmesi sonucu
téren baslamadan hemen 6nce halkindan bazi insanlara kiyafet hakkinda ne
disundiklerini sormaya karar vermesi ve aldigl cevabin bilindigi gibi “kral
ciplak” seklinde oimasi bugiin 360 derece performans geri besleme olarak
adlandinimaktadir. Kral o zamanlar tek yénden gelen geri bildirime gére
hareket etmesi belki masalin akigini degistirecek her sey anlatilanlardan
farkh olacakti. Iste o gun bir kraligin haysiyetini kurtaran 360 derece geri
besleme sistemi bugiin bir sistematige oturtulmus sekilde sirketlerin kaderini
degistirmek Gzere kullanima sunulmustur. Bircok isletme bugin artik ikinin
birden daha iyi oldugunu, Gglinde her ikisinden daha iyi oldugunun farkina

varmiglar ve bunu bitin proseslerinde kullanmaya baglamislardir.

Son yillarda yasanilan degisimler igletmeleri farkli varsayimlaria
hareket etmeye, zihni modeller ve goézlenebilir davraniglarinda &énemli
degisiklikler yapmaya zorlamaktadir. Igletmenin bu ortamda basarili olmasi
gercek bilgilere ulasmasi ile dogru orantilidir. Bu konuda geleneksel geri
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besleme ybntemlerinin yetersiz kalmasi, 360 derece geri beslemeyi tek
segenek haline getirmis denilebilmektedir. Ancak, bu yeni yaklasimin hayata
gecirilmesi bir dizi aligkanlidin terk edilmesini ve yepyeni ve farkh bir
anlayisla strateji olusturmayi gerekli kilmaktadir®. Bu farkliigi gerekli kilan

degisimler tek tek soyle ele alinmaktadir*:

»  Engellerden firsatlara: Yoneticiler is yerindeki engellere odaklanma
egilimindedirler. Liderler is ortamindaki problemler yerine, olasiliklan
dustinmelidirler.

>  Personelin kontroliinden, sonu¢ dreten proseslere: Yoéneticiler tim
toplam kalite ¢alismalarinda da vurgulandigi gibi organizasyonu bir prosesler
biitin{ olarak gérmelidir.

»  Rekabetten, igbirligine: Ydneticilerin genellikle kazanmak ya da
kaybetmenin hayati 6nem tasidigl rekabet¢i ortamlarda c¢alismalari, igin
stresini arttirmaktadir. Bu nedenle artik rekabet yerini isbirligine birakmali,
yoneticiler astlari, Ustleri, musterileri ve tedarikgileri ile ortak olmaldirlar.

»  Kontrolden kogluga: Yoéneticiler her zaman gulglerinin hissedilmesini
arzularlar. Insanlari geligtirmekten ziyade hareketlerine sinirlamalar getirirler.
Kocluk daha yumusaktir, duyarlilik ve sabri gerekli kilar.

»  Sadece emir vermekten katiima: Son yillarda katilimci ydnetim,
yetkilendirme ve calisanlarin katiimi konularinin énemi artmigtir. Yéneticiler
bazi yetkilerinin devrettiklerinde daha kritik konulara odaklanabileceklerinden
kontrol alanlarinin genisleyecegini gérmelidirler.

»  Lineer disinceden, dinamik, dretken dligiinceye: Yoneticiler, yaratici
disiinmek kategorik ve lineer (dogrusal) disiinme egilimindedirler.
GlUnumuzde basari icin klasik diasince kaliplarinin kinimasi ve siyah beyaz
modellerin terk edilmesi gerekmektedir.

»  Bireysellikten, takim ¢alismasina: Organizasyonlardaki klasik iletisim

aglan katiimin énidindeki en billyiik engeldir. Yoéneticiler bu kapsamda, kisisel

° Arman KIRIM: a.g.e., 144. )
* http://www.kaliteofisi.com/makale/makaleler.asp?makale=153&ad=360A° Performans
DeAYerlendirme&id=18
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degerlerini incelmeli ve c¢alisanlaninin aktif katihmini saglayacak adimlar
atmalidirlar.

»  Digsal édiillerden igsel motivatériere: Asil basari igin astlarinin iglerini
sevmeleri gerekmektedir. Bu sevginin klasik yontemlerle yaratilmasi mimkin
olmadigindan, ydneticiler isi anlamli kilacak i¢sel fakttrlere yoneimelidirler.

> kel problem ¢6zme yéntemlerinden, danismaniida: Yéneticiler etkin bir
disiplin i¢in her bir olay! ayr olarak ele almayi, kigiler arasindaki farkliliklari
gérmeyi 6grenmeli ve temel problemin sistemden kaynaklandigini kabul
etmelidirler.

»  Bilgi ve giiciin muhafazasindan, paylasima: Liderlerin asil giicl onu
takip eden, destekleyen astlarindan alirlar. “Takip eden yoksa lider de
yoktur”.

» Davranig kontroliinden, sonuglarin drefilmesine: Y®netim kontrol
distincesinden siyrilarak, hem insanlarin hem de organizasyonun kazangli
ctkacagd! (kazan-kazan) bir anlayisi benimsemelidir.

»  Kusursuzluktan, migteri beklentilerine: Kusursuzlugun bir maliyeti
vardir. Eger bu maliyeti kargilayacak musteri bulamazsaniz zarar edilir. Bu
nedenle yoéneticiler islere kusursuziuk yerine musteri ihtiyaclar, istekleri ve
beklentilerini karsilayacak sekilde yaklasmalidiriar.

»  Gug oyunlarindan iknaya: Yoéneticiler istediklerini almak i¢in glice asiri
derecede glivenmektedirler. Burada 6nemli olan bu yaklasimi asmak ve
tartismaci degil, ikna edici sekilde hareket etmeyi 6grenmektir.

»  Kalite kontrolden siirekli iyilestirmeye: Kontrol sadece mevcut durumun
muhafazasini saglamaktadir. llerleme ise iyilestirme ile saglanir. Giinimiizde
yerinde durmanin gerilemekle es deger oldugu dasundlirse sirekli

iyilestirmenin varolmanin én sarti oldugu séylenebilir.

Isletmeler teknolojilerinin diizeyi, firmalarinin bayaklaga, érgitlerinin
yapisi, kultlird, ne olursa olsun ayakta kalabilmek icin yarisa devam etmek
zorundadir. Iginde bulunulan yizyilda ancak insan ve bilgi kaynaklarini

ydnetebilen isletmeler ayakta kalabileceklerdir.
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OZET

Gunden gine insanin cahstii o&rgite olan katkisi ©6nem
kazanmaktadir. Insandan nasil daha etkin yararlanabilirim ginimiz gelismis
drgitlerin glindemindeki en gtincel sorulardan biri haline gelmistir. 360
derece geri besleme bu soruya cevap arayan etkin sistemierin

sonuncusudur.

360 derece geri besleme, c¢aliganin performansini caligsanin
astlarindan, emsallerinden, yoneticilerinden ve i¢ ve dis musterilerinden
aldi§ geri beslemelerle degerleme surecidir. Ayni zamanda sistem bireylere,
kendilerini degerlemeye de olanak vermektedir. Bu sistemin ana amaci,
bireye diger insanlarin onu ve onun kendisini nasil algiladifini anlamasina
yardimci  olmaktir. 360 derece geri besleme; sirkete, calisanin
performansinin daha ayrnntili goérisint saglamak, sirket kredibilitesini
arttirmak, calisanin kigisel gelisimini iyilestirmek ve galigsanlarin musterilerine
olan sorumlulugunu arttirma gibi birgok avantaj saglamaktadir.

Calismanin son bélumunde; gelismis udlke firmalarina kiyasla
yeterince olgunlagsmamis organizasyonel yapi ve ydnetsel anlayig ile ayni
zamanda kultirel farkhlik gibi nedenlerle Turk firmalarinin ¢ogunun bu
sisteme henliz hazir olmadiklar sonucuna ulasiimisgtir. Bununla birlikte,
gerekli yapisal degisiklikleri yaptiktan sonra bu sistemi uygulayan Tirk
firmalan, gelismis Ulkelerinki kadar bagaril olacaktir.
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ABSTRACT

From day to day, human’s contribution to their organizations is
getting more important. How managers can benefit more efficiently from their
employees has become one of the current issue which is on agendas of
today’s developed organizations. 360 degree feedback is the last one of the

efficient systems searching for an answer to this question.

360 degree feedback is a process which evaluates employee
perfromance by getting feedbacks from an employee’s peers, co-workers,
managers and internal and external customers. It also allows individuals to
assess themselves. This system’s main purpose is to help an individuals to
understand how other people perceive them and also they perceive
themselves. Many advantages that 360 degree feedback provide to
companies are as follows: Providing a more comprahensive view of
employee perfromance; increasing the credibiliyty of company; enhancing the
employee’s self-development; increasing the accountability of employees to

their customer.

In the last chapter of this study, it has been reached the conclusion
that most Turkish firms are not yet ready for this system because of
organizational structure and managerial mentality which are not maturer than
those of developed countries, as well as cultural diversity. However, making
the necessary structural changes, the Turkish corparations applying the
system will be as much successful as are those of developed countries.



